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Abstract 
The public sector is experiencing a growing need for innovation. Greater demands on quality combined 
with fewer resources have increased the complexity of public sector services. Thus, it is no longer 
sufficient to use the present and well-known methods and leadership strategies when performing 
public sector tasks. This has led to a need for new and creative solutions through public innovation and 
the responsibility is largely imposed on public leaders. 
Despite good intentions and efforts there is still some way to go before the public sector can be 
deemed  innovative. There are a number of embedded barriers in the public sector that inhibit the 
creation of cross-disciplinary collaboration, and even when such collaborations are successfully 
established, there is no guarantee that they result in innovation. Leadership as well as institutional 
design of collaboration and innovation processes may help to counteract the various barriers and 
increase the likelihood of cooperation leading to public innovation. A main challenge is the leadership 
culture in the public sector. The leadership actions, structures and values not only help to promote but 
also to inhibit collaborative innovation, and so leadership culture can pose barriers on itself. 
This thesis contains an analysis of the extent to which leadership culture tends to promote and inhibit 
collaborative innovation in Roskilde Municipality, in order to provide a series of recommendations as 
well as contribute to the research in collaborative innovation. 
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1 Kapitel 1: Indledning, problemfelt og analysestrategi 
Dette kapitel indeholder en indledning, der placerer specialet teoretisk, samt en præsentation af 
specialets problemfelt, som introducerer til dets undersøgelse. Problemfeltet, der er inspirationen 
til dette speciale, munder ud i en problemformulering, som er undersøgelsens omdrejningspunkt. 
Endvidere indeholder kapitlet en fremstilling af analysestrategien og en kapiteloversigt for at 
tydeliggøre specialets retning, målsætning og tilgang til besvarelse af problemformuleringen. 
1.1 Indledning: Behov for innovation i den offentlige sektor og offentlige ledere som 
aktive medskabere heraf 
Den offentlige sektor står i dag overfor et stigende antal komplekse opgaver, som den skal 
håndtere og løse (Sørensen 2004). Opgavernes karakter forandres løbende i takt med en udvikling, 
der stiller store krav til den offentlige sektors omstillingsparathed og kreativitet, og offentlig ledere 
er blevet udråbt til bannerførere i bestræbelserne på at honorere disse krav.  
Der er flere forklaringer på, hvorfor opgaverne har skiftet karakter og hvorfor offentlig ledelse har 
fået denne funktion.  
Den offentlige sektor er genstand for et krydspres, som konsekvens af samfundets stigende 
forventninger og begrænsede ressourcer generelt. Med Kvalitetsreformen fra 2007 blev der 
italesat et service- og kvalitetspres på den offentlige værdiskabelse samt en erkendelse af, at 
kvalitetsløftet måtte gennemføres med begrænsede ressourcer. Med Kvalitetsreformen og en 
række andre reformer, som fulgte i kølvandet på New Public Management bølgen i 90'erne og 
00'erne, opstod et behov for mere og bedre ledelse, der kunne skabe den ønskede kvalitet med 
begrænsede ressourcer og i øvrigt føre de mange NPM inspirerede politiske reformer ud i livet . 
(Melander 2008:14) 
Mange af de problemer den offentlige sektor står overfor er kendetegnet ved en stor 
kompleksitet, der gør dem til såkaldte "wicked problems". Wicked problems er problemer, som er 
vanskelige at definere og derfor har et ukendt omfang (Rittel Horst & Webber 1973: 159). 
Karakteristisk for sådanne problemer er ufuldstændig viden, et stor antal involverede aktører med 
forskellige interesser og synspunkter, en stor økonomisk byrde, og problemernes sammenkædning 
med andre problemer (Ibid. 161ff). Wicked problems kan ikke løses med standardløsninger og 
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med det stigende fokus på ledelse, er ansvaret for at sikre skabelsen nye kreative løsninger, som 
bedre kan adressere kompleksiteten i problemerne, blevet placeret her (Torfing 2012: 172).  
Den offentlige sektor er præget af stigende styringsambitioner og en stadig større viden om, hvilke 
tiltag og løsningsmodeller der ikke virker efter hensigten, som følge af New Public Management 
æraens gennemgående fokus på resultatmålinger (Bogason 2011: 34). Iscenesættelsen af offentlig 
ledelse som strategisk ledelse i forsøg på at styre og kontrollere af den offentlige service sætter for 
alvor offentlig ledelse i centrum.  
Samlet set er det, på baggrund af ovenstående, ikke længere tilstrækkeligt at anvende de kendte 
metoder og håndteringsstrategier i den offentlige opgaveløsning. Konsekvensen af denne 
udvikling er, at der er behov for nye, kreative og udfordrende løsninger og offentlige ledelse har 
fået en fremtrædende funktion i denne  udvikling. 
I de seneste år er der blevet sat stor fokus på at udvikle sådanne løsninger gennem offentlig 
innovation (FIVU 2012; RTI 2008; Danske Forvaltningsforskere 2012) og visionen er ganske klar: 
"Danmark skal have en af verdens mest innovative offentlige sektorer" (RTI 2008). 
Det medfører en ny ledelsesopgave, hvor offentlig ledelse skal være aktivt medskabende af 
innovation (Sørensen og Kolind 2011: 243; Melander 2008: 14).  
Innovation er en forandring, som gør en forskel, (Hartley 2005: 27 ; Mulgan & Albury 2003: 3; 
Eggers & Singh 2009: 8). Der findes flere kilder til offentlig innovation, så som nye teknologier og 
forskningsresultater, entreprenante ledere samt medarbejder- og brugerinddragelse. Dog peger 
nyere både nationale og internationale forskningsresultater og erfaringer på, at samarbejde har en 
særlig positiv betydning som kilde til innovation (CLIPS; FIVU 2012; RTI 2008; Danske 
Forvaltningsforskere 2012; OECD 2011).  
1.1.1 Offentlig innovation gennem tværgående samarbejde 
Samarbejde foreslås som kilde til innovation af en række innovationsforskere (se ex Nambisan 
2008; Eggers and Singh 2009; Bommert  2010; Sørensen & Torfing 2011), fordi det er gennem 
samarbejde mellem aktører med forskellige erfaringer, forestillinger og meninger på tværs af 
organisatoriske grænser, at de relevante ressourcer for innovation bringes i spil (Bommert 2010: 
29; Eggers and Singh 2009: 98). 
Line Bøgelund Sand 
Ledelseskultur og samarbejdsdrevet innovation i den offentlige sektor 
9 
 
I den offentlige sektor er der også sat fokus på betydningen af samarbejde som kilde til innovation. 
Det fremgår af strategien for styrket offentlig innovation fra Rådet for Teknologi og Innovation:  
"Visionen er, at den offentlige sektor systematisk tænker i, hvordan der kan arbejdes med 
drivkræfter for innovation og innovationsprocesser, dvs. samarbejde og udnyttelse af viden 
og ressourcer på tværs af medarbejdere og faglige skel og på tværs af offentlige 
institutioner, private virksomheder, borgere og videninstitutioner"  (RTI 2008: 9) 
Gode intentioner og handling til trods er der stadig et stykke vej endnu, før den offentlige sektor 
kan kaldes innovativ. Der eksisterer en række indlejrede barrierer i den offentlige sektor, så som 
bureaukratiske strukturer, standardiseret opgaveløsning og vanetænkning, der hæmmer 
skabelsen af tværgående samarbejde og innovation, fordi de begrænser tværgående samarbejde, 
nytænkning og kreativitet (Schultz Larsen og Hedensted Lund 2011). Ledelse og institutionelt 
design af samarbejde og innovationsprocesser kan bidrage til at modvirke de forskellige barrierer 
(Torfing 2012: 35).  Udfordringen er, at offentlig ledelse også kan hæmme samarbejdsdrevet 
innovation, fordi samme ledelse i sig selv kan udgøre og bidrage til nogle af de omtalte barrierer 
(Sehested mfl. 2009: 19). Top-down ledelse, sektoropdelt styringsstruktur og værdibaserede 
målsætninger om nul fejl i driften er nogle af de ledelseshandlinger, -strukturer og -værdier, der 
kan udgøre barrierer for samarbejdsdrevet innovation.  
I dette speciale sammenfattes de forskellige ledelsesdimensioner - praksis, strukturer og værdier - 
under begrebet ledelseskultur, og argumentet er i al sin enkelthed, at ledelseskulturen påvirker 
realiseringen af samarbejdsdrevet innovation i den offentlige sektor. 
1.2 Problemfelt 
I kommunerne har man rigtig mange steder taget den nye innovationsdagsorden til sig, og viljen til 
innovation er stor. Det ses blandt andet ved det store antal deltagere i konkurrencen om KL's 
innovationspris, der gives til den mest innovative kommune (KL 1,). Dertil kommer, at langt de 
fleste kommuner i dag har en innovationsstrategi og arbejder aktivt med at fremme offentlig 
innovation ved hjælp af lederkurser, uddannelse af innovationsagenter, udvikling af 
innovationsmodeller, nye former for borgerinddragelse osv. (Torfing 2012: 170). 
Roskilde Kommune er et konkret eksempel på en offentlig organisation, der arbejder aktivt med at 
skabe innovation og hvor viljen til innovation er stor. Her har man siden 2011 arbejdet målrettet 
med innovativ policy- og praksisudvikling, inden for en række temaer kommunen opfatter som 
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vigtige indsatsområder. Samtidig er Roskilde Kommune også et eksempel på, at viljen til 
innovation er vigtig, men ikke tilstrækkelig, for at skabe samarbejdsdrevet innovation fordi der 
eksisterer en række betingelser, som både kan hæmme og fremme kommunernes 
innovationsindsats (Sørensen og Øllgaard Bentzen 2012: 33). 
 
En undersøgelse fra forskningsprojektet CLIPS1 (2009) peger på at en central faktor, som både kan 
hæmme og fremme samarbejdsdrevet innovation i den offentlige sektor, er ledelses- og 
styringsformer (Sehested mfl. 2009: 19). Undersøgelsen viser, at top-down styring og manglende 
opbakning til medarbejdere og innovationsprocesser er væsentlige barrierer for samarbejdsdrevet 
innovation. Top-down styring og manglende ledelsesmæssig opbakning skaber demotiverede 
medarbejdere, som blot fortsætter med at løse rutineprægede driftsopgaver inden for de kendte 
rammer. Dertil kommer en kortsigtet økonomistyring og et fokus på resultater, som bliver til 
snærende bånd i form af kontrol- og dokumentationskrav, samt en manglende forståelse af at 
innovation tager tid, indebærer fejl og kan betyde økonomiske tab på kort sigt (ibid. 20) 
De ledelsesbarrierer, som undersøgelsen fremhæver, er et udtryk for en ledelseskultur, hvor to 
centrale styringsparadigmer, traditionel bureaukratisk styring (offentlig administration) og New 
Public Management (NPM) inspireret markedsbaseret styring (Osborne 2007: 378), er 
fremtrædende. Problemet med disse tilgange til ledelse i forhold til at skabe offentlig innovation 
er, at de ikke sikrer en inddragelse af al den viden og alle de forskellige ideer og ressourcer, som 
kan bidrage til at skabe offentlig innovation.  Traditionel bureaukratisk styring baseret på 
hierarkisk beslutningsstruktur, horisontal arbejdsdeling og sektortænkning samt professionalisme 
hæmmer tværgående videndeling, og den NPM inspirerede markedsbaserede styring fremmer 
konkurrence mellem de offentlige aktører i stedet for ressourceudveksling (Sørensen og Ølgaard 
Bentzen 2012: 32). 
På trods af det store potentiale der ligger i tværgående interaktion og samarbejde for skabelsen af 
samarbejdsdrevet innovation, er det ikke nødvendigvis sådan, at samarbejde fører til innovation, 
selvom det lykkes at overkomme barriererne herfor og skabe det tværgående samarbejde. 
                                                      
1
 Forskningsprojektet CLIPS (Collaborative Innovation in the Public Sector) undersøger, hvordan samarbejdsdrevet 
innovation i den offentlige sektor kan understøttes samt hvilke drivkræfter og barrierer, der eksisterer for 
samarbejdsdrevet innovation (http://www.ruc.dk/clips)  
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Samarbejde kan nemt slå fejl, og det kræver derfor ledelse at øge sandsynligheden for, at det fører 
til innovative løsninger (Ansell og Gash 2012; Morse 2010; Huxham &Vangen 2000; Page 2010):  
"The undeniable truth is that the link between interaction, collaboration and innovation is 
contingent and there is a constant danger that different barriers will prevent us from 
reaping the fruits of collaborative innovation. (...). In order to drive the process from 
interaction, via collaboration, to public innovation, the social and political actors will need 
to exercise some kind of collaborative leadership and innovation management" (Sørensen 
& Torfing 2012: 8).  
Undersøgelsen fra CLIPS underbygger også denne påstand, fordi den samtidig med at fremhæve 
ledelse som en barriere også peger på, hvordan ledelse kan være en vigtig drivkræft for 
samarbejdsdrevet innovation. Hvis ledelsen bakker op om og efterspørger kreativitet, tværgående 
samarbejde og inddragelse i opgaveløsningen, fremmer det innovation (Schultz Larsen og 
Hedensted Lund 2011: 413).  
Udover ledelseskulturens bidrag til at overkomme indlejrede barrierer for samarbejdsdrevet 
innovation gennem konkret ledelsespraksis, har ledelseskulturen betydning for en udvikling af 
organisationskulturen, fordi ledelseskulturen er en del af organisationskulturen. Ledelseskulturen 
kan have betydning for, hvordan grundlæggende værdier og forståelser i organisationen er 
orienteret mod kreativitet og nytænkning (Dobni 2008: 541; Schein 1992: 213). Betydningen af en 
organisationskultur, som understøtter innovation for skabelsen af innovation, fremhæves flere 
steder i innovationslitteraturen (Dobni 2008: 542). 
Som ovenstående påpeger, afhænger samarbejdsdrevet innovation i høj grad af de 
ledelsesformer, der tages i brug og de eksisterende ledelsesstrukturer samt -værdier, som disse er 
indrammet af.  
Alligevel findes der endnu meget få dybdegående og systematiske undersøgelser af, hvordan 
ledelseskulturen i offentlige organisationer konkret påvirker realiseringen af samarbejdsdrevet 
innovation2 (Torfing 2012: 3; CLIPS). Derfor er det formålet med dette speciale at bidrage med en 
dybdegående undersøgelse af, hvorledes ledelseskulturen påvirker skabelsen af samarbejdsdrevet 
innovation i en kommune. Undersøgelsen tager udgangspunkt i følgende problemformulering: 
                                                      
2
 Forskningsprojektet CLIPS er det første store forskningsprojekt om samarbejdsdrevet innovation i Danmark, og 
projektet har indtil nu bidraget med en teoretisk ramme, som anvendes i en række casestudier (Sørensen & Torfing 
2011: 15), hvoraf kun få endnu er færdige og publiceret.   
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1.3 Problemformulering 
 
 
 
Ledelseskultur defineres i specialet som det grundlæggende forståelsesmønster, der omgiver 
fænomenet ledelse og som kommer til udtryk ved ledelsespraksis (ledelseshandlinger), 
ledelsesstrukturer (organiseringsformer som begrænser og muliggør ledelseshandlinger) og 
institutionaliserede værdier (normer og værdier for ledelse og styring). "Hæmmer og fremmer" 
refererer til betegnelserne barrierer og drivkræfter for samarbejdsdrevet innovation, som er 
anvendt i indledningen og problemfeltet. Samarbejdsdrevet innovation defineres som nye, 
anvendelige forandringer, der er skabt i et samarbejde mellem forskellige aktører. 
Specialeundersøgelsen gennemføres for to udvalgte cases i Roskilde Kommune, som er indlejret i 
en innovationsproces, der forløber i perioden 2011-13. Undersøgelsen er således afgrænset til 
denne specifikke innovationsproces. 
1.4 Analysestrategi 
Hovedmålsætningen med specialeundersøgelsen er at formulere en række anbefalinger til 
Roskilde Kommune i forhold til fremtidigt arbejde med at skabe samarbejdsdrevet innovation. 
Det er samtidig en sideløbende men selvstændig målsætning, at undersøgelsen udformes som en 
eksplorativ undersøgelse, som kan bidrage til forskningen og teoriudviklingen inden for 
samarbejdsdrevet innovation. Dette er en selvstændig målsætning, fordi samarbejdsdrevet 
innovation stadig er et relativt nyt forskningsområde, og der eksisterer derfor kun enkelte 
dybdegående caseundersøgelser af fænomenet. Det eksplorative undersøgelseselement består i, 
at undersøgelsen forsøger at bidrage med viden om en sammenhæng, som er kendt (betydningen 
af ledelse for samarbejdsdrevet innovation), men som i mindre grad er systematisk udforsket, 
hvorfor den viden, der eksisterer om den, er ufuldstændig. Målsætningen om en eksplorativ 
undersøgelse er sideløbende (underordnet) til hovedmålsætningen, og det medfører at 
undersøgelsesstrategien ikke specifikt er formet med sigte på en eksplorativ undersøgelse (se 
beskrivelse af undersøgelsens induktive element nedenfor). Undersøgelsen gennemføres som et 
multicasestudium med analyse af to cases. Som et særligt forhold er der tale om to indlejrede 
cases, fordi de udgøres af to særskilte innovationsprocesser, men begge er gennemført i Roskilde 
I hvilken udstrækning bidrager ledelseskulturen til at hæmme og fremme 
samarbejdsdrevet innovation i Roskilde Kommune? 
 Kommune inden for samme institutionelle design og på samme tidspunkt. Da der er tale om to 
særskilte processer, analyseres casen
sammenfattende og tværgående caseanalyse. 
De to cases analyseres ud fra en række teoretiske, analysebærende begreber, som er ekspliceret 
på baggrund af specialets teoriapparat. Teorien anvendes som "briller
forklare hændelsesforløbet i de to cases og analysere dem, så der kan udledes konkrete teoretisk 
og empirisk funderede anbefalinger til Roskilde Kommune. Teoriapparatet er sammensat af 
forskellige teoretiske bidrag valgt ud fra, hv
ledelseskultur bidrager til at hæmme og fremme samarbejdsdrevet innovation i Roskilde 
Kommune. Teoriapparatet er så at sige "konstrueret til lejligheden"
teorien om samarbejdsdrevet innovation ikke udgør én samlet færdig teori, men nærmere en 
teoretisk ramme, da der som nævnt er tale om et relativt nyt forskningsfelt. 
Specialeundersøgelsens fremgangsmåde er illustreret nedenfor:
 
                                                     
3
 Teoriapparatet er således "nyt" og deri ligger også et eksplorativt undersøg
forskellige teoretiske elementer i et aktivt samspil med empirien. Derved konstrueres den teoretiske 
forklaringsramme ikke forud for undersøgelsen som et koncept, der styrer empiriindsamlingen og analysen men i 
løbet af undersøgelsen (se beskrivelsen af undersøgelsen abduktive element nedenfor).
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", der gør det muligt at 
orvidt de kan belyse og forklare, hvordan 
3. Denne tilgang er valgt, fordi 
 
 
elseselement. Det sammenkobler 
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1.4.1 Kapiteloversigt 
For at besvare problemformuleringen ud fra den ovenfor præsenteres strategi indeholder 
specialet følgende kapitler. 
Kapitel 2: Teoriapparat 
I kapitel 2 præsenteres specialets teoriapparat, som udgør rammen om den empiriske 
undersøgelse. Teoriapparatet er konstrueret af teori om offentlig ledelse, teori om kultur, teori om 
ledelse af samarbejde, innovationsteori samt teori om ledelse af samarbejdsdrevet innovation. 
Teoriapparatet bidrager med forklaringer af, hvordan ledelse, kultur og ledelseskultur defineres, 
hvordan samarbejde, innovation og samarbejdsdrevet innovation defineres, samt hvordan 
samarbejdsdrevet innovation kan ledes. Kapitlet ender ud i en række analysestrukturerende 
begreber, som udgør de teoretiske "briller" der anvendes i de resterende kapitler. 
Kapitel 3: Casestudie 
I kapitel 3 fremstilles specialeundersøgelsens metodiske tilgang, datagrundlaget og en case 
præsentation. Fremstillingen af den metodiske tilgang og datagrundlaget bidrager med en 
forklaring af, hvordan undersøgelsen gennemføres som et casestudie, hvilke data som ligger til 
grund herfor, og hvordan denne data er indsamlet. Case præsentationen bidrager med et overblik 
over hændelsesforløbet i den innovationsproces, som begge cases er indlejret i, samt en 
præsentation af de selvstændige casehistorier. 
Kapitel 4: Analysestruktur 
I kapitel 4 præsenteres specialeanalysens struktur, dvs. en fremstilling af hvordan analysen i 
kapitel 5, 6 og 7 er struktureret, så den besvarer problemformuleringen. 
Kapitel 5: Analysedel 1  
I kapitel 5 fremstilles første del af analysen. Analysedel 1 bidrager med en forklaring af, om der i 
innovationsprocessen er skabt samarbejdsdrevet innovation ved at analysere hver case ud fra 
spørgsmålet: skabes der samarbejdsdrevet innovation gennem innovationsprocessen i Roskilde 
Kommune? 
 
 
Line Bøgelund Sand 
Ledelseskultur og samarbejdsdrevet innovation i den offentlige sektor 
16 
 
Kapitel 6: Analysedel 2 
I kapitel 6 præsenteres anden del af analysen. Analysedel 2 bidrager med en forklaring af 
resultatet af Analysedel 1, ved at analysere hver case ud fra spørgsmålet: i hvilken udstrækning 
har ledelseskulturen bidraget til at hæmme og fremme den grad af samarbejdsdrevet innovation, 
som er skabt gennem innovationsprocessen? 
Kapitel 7: Analysedel 3: Sammenfattende og tværgående analyse 
I kapitel 7 fremstilles en sammenfattende analyse, som går på tværs af de to cases, og bidrager 
med en forklaring af ledelseskulturens bidrag til at hæmme og fremme samarbejdsdrevet 
innovation i de generelle innovationsbestræbelser, der er udtrykt i innovationsprocessen. 
Kapitel 8: Diskussion af analyseresultater 
I kapitel 8 diskuteres analyseresultaterne, i forhold til spørgsmål om generaliserbarhed og 
validitet. Denne diskussion bidrager til en generel refleksion over undersøgelsens fremgangsmåde 
og resultater. 
Kapitel 9: Anbefalinger til Roskilde Kommune 
I kapitel 9 præsenteres en række anbefalinger til Roskilde Kommunes fremtidige arbejde med 
samarbejdsdrevet innovation baseret på analyseresultaterne.  
 
Kapitel 10: Konklusion 
Kapitel 9 indeholder specialets konklusion, som opsummerer analyseresultaterne og konkluderer 
på problemformuleringen. I kapitlet konkluderes således på, i hvilken udstrækning 
ledelseskulturen bidrager til at hæmme og fremme samarbejdsdrevet innovation i Roskilde 
Kommune.  
 
Kapitel 10: Litteraturliste 
I kapitel 10 fremstilles specialets litteraturliste 
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2 Kapitel 2: Teoriapparat 
I dette kapitel præsenteres specialets teoriapparat. Formålet er at opstille et teoriapparat, der kan 
anvendes som en forståelsesramme for specialets analyse, så denne kan besvare den opstillede 
problemformulering. Derfor er det nødvendigt at forstå begreberne ledelseskultur og 
samarbejdsdrevet innovation. Teoriapparatet opstilles i tre teoriblokke: første teoriblok udgøres af 
forskellige ledelsesteoretiske bidrag, der kan forklare begreberne ledelse, kultur og ledelseskultur; 
anden teoriblok udgøres af innovationsteoretiske bidrag, der kan forklare samarbejde, innovation 
og samarbejdsdrevet innovation; tredje teoriblok bygger bro mellem de to første blokke og 
inddrager teoretiske bidrag, der kan forklare, hvordan samarbejdsdrevet innovation ledes gennem 
forskellige ledelsesstrategier og kulturledelse.  
2.1 Offentlig ledelse og ledelseskultur 
2.1.1 Offentlig ledelse 
Offentlig ledelse finder sted inden for en kontekst af den offentlige sektors organisering og 
processer, og skal derfor forstås i den kontekst.  Op igennem 1990 og -00'erne strømmede New 
Public Management bølgen ind over den offentlige sektor med markedsstyring og inspiration fra 
den private sektor. NPM-bølgen byggede på en række universelle, rationelle 
økonomistyringsprincipper, der havde til formål at få styr på de offentlige finanser (Hood 1991: 4).  
Med NPM bølgen blev offentlig ledelse sat på dagsordenen som en særlig profession, der krævede 
bestemte kompetencer, ikke bare i forhold til at sikre en stabil styring, men også i forhold til 
strategisk at skabe udvikling og at modernisere den offentlige sektor (Pedersen & Hartley 2008: 
333). I kølvandet på NPM fulgte en lang række reformer (Brunsson 2009: 45), og som følge af 
reformdagsordenen blev der skabt et øget fokus på ledelsens synlighed og praksis. NPM bølgen, 
reformdagsordenen og iscenesættelsen af ledelse som en strategisk profession kan forstås i lyset 
af stigende styringsambitioner i den offentlige sektor. Med de stigende styringsambitioner blev 
den traditionelle bureaukratiske styring suppleret med flere forskellige styringsmodeller, blandt 
andet markedsstyring, netværksstyring osv. Samtidig er styringen af den offentlige sektor 
udfordret af en stadig mere bevidst og kravorienteret borgergruppe, der stiller krav om høj 
kvalitet og individuel tilpasning i serviceydelserne (Bogason 2012: 30).  
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I den kommunale kontekst er der ligeledes i de senere år sket store forandringer, som har skabt en 
række udfordringer og nødvendiggjort udviklingen af særlige ledelsesstrategier og 
ledelseskompetencer. Lige som i den offentlige sektor generelt satte NPM-bølgen også strategisk 
ledelse på dagsordenen i kommunerne. Den nye ledelsesdiskurs blev i kommunerne forstærket af 
de organisatoriske forandringer, der fulgte af Kommunalreformen, som skabte større kommunale 
organisationsenheder, og målet for den strategiske ledelse blev angivet med Kvalitetsreformen i 
2007. Her hedder det, at den strategiske ledelse skal fremme kvalitet i en offentlig sektor, som er 
præget af begrænsede ressourcer (Torfing 2012: 221). Kommunalreformen og Kvalitetsreformen 
forstærkede det generelle fokus på offentlig ledelse, og begge reformer indeholder først og 
fremmest kendte rationaler om afbureaukratisering, "brugeren i centrum", mål- og rammestyring 
samt resultatorientering. De indeholder dog også nye elementer og nye muligheder. 
Kommunalreformen gav anledning til at gøre tingene anderledes, mens Kvalitetsreformen 
påpegede et behov for at skabe større kvalitet i serviceydelserne, blandt andet gennem 
innovation. Det har bidraget til udformningen af en ny ledelsesopgave, hvor offentlig ledelse 
tildeles en funktion som aktiv medskaber i offentlig innovation (Danelund og Sanderhage 2011: 
151; Kolind og Sørensen 2011: 243; Greve 2003; 63).  
Styringen af den offentlige sektor er på baggrund af denne udvikling blevet et komplekst 
fænomen, hvor ledelse er en multidimensional størrelse. Ledelse indeholder i dag mange 
dimensioner, som Hartley beskriver det, ex  
"(...) leaders trying to build support and joint action between many different groups and 
interests through the use of influence, negotiating skills, coalition building and informal 
authority (...), leaders seeking to mobilize the co-operation of diverse communities, public 
managers being urged to go beyond the traditional Weberian separation of powers 
between politicians and public servants, in order to serve the wider public interest (...)" 
(Hartley 2011: 303). 
2.1.2 Ledelsesbegrebet 
I ledelseslitteraturen forstås ledelse ofte som handling, der sigter på at skabe bestemte outcome 
(Greve 2011: 282). Ledelse forstås i specialet ikke blot som handling, men i stedet som en social 
proces, hvorigennem offentlige beslutninger gennemføres, og ledelse er derfor et fænomen mere 
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end det er en handling. Begrebsmæssigt indebærer dette et skifte fra en hyppigt optrædende 
forståelse i ledelseslitteraturen, hvor der sættes lighedstegn mellem ledelse og formel autoritet 
(ledelse forstås ved formelle lederes konkrete handlinger). Til en begrebsliggørelse, hvor ledelse 
handler om autorisering som en proces, der indebærer skabelse af legitimitet til at udøve ledelse 
og udførelsen af ledelsesmæssige aktiviteter (Hartley 2011: 303). Ledelse er derfor i specialets 
forståelse ikke begrænset til personer med formelle ledertitler (formel autoritet). Tværtimod kan 
ledelse udøves af forskellige aktører, og i den forstand er ledelse også mere et fænomen end én 
person4 (Greve 2011: 291). 
Forståelsen af ledelse som formel autoritet er for snæver til at analysere de ledelsesudfordringer 
og nye opgaver, som offentlig ledelse indebærer i dag. Det betyder ikke, at formelle lederes 
handlinger ikke er en betydelig del af offentlig ledelse, begrebet må bare forstås bredere end som 
så, hvis det skal være brugbart i en analyse af de komplekse udfordringer, som offentlig ledelse 
står overfor i dag. (Hartley 2011: 303). Derfor er offentlig ledelse som fænomen også 
ledelsesstrukturer og -værdier. 
Offentlig ledelse forstås således i specialet som en social proces, der handler om en legitimering af 
udøvelse af ledelse og en udførelse af ledelsesmæssige aktiviteter (gennemførelse af offentlige 
beslutninger). Mere konkret indeholder offentlig ledelse en række dimensioner i form af 
ledelsespraksis (handlinger), ledelsesstrukturer og ledelsesværdier, som er konstrueret i en social 
proces over tid (Lynn 2006: 24; Greve 2011: 294) . 
2.1.3 Kulturbegrebet 
Kultur forstås i specialet som et grundlæggende forståelsesmønster omkring et givet fænomen, 
der deles af en gruppe aktører (Schein 1992: 20; Dobni 2008: 544). 
Der findes et meget stort udvalg af definitioner på kultur (Hastrup 2004: 8). Specialets definition 
lægger sig i forlængelse af Scheins definition af organisationskultur5 af to årsager: for det første 
                                                      
4
 Oftest refererer ledelseslitteraturen til den "administrative leder" der indebærer en formel ledelsesstilling som ex 
topleder, styrelseschef, afdelingsleder, institutionsleder osv. (Greve 2011: 291). 
5
 Scheins formelle definition af kultur lyder som følger: "Organizational culture is the pattern of basic assumptions that 
a given group has invented, discovered, or developed in learning to cope with its problems of external adaption and 
internal integration, and that have worked well enough to be considered valid, and therefore, to be taught to new 
members as the correct way to perceive, think, and feel in relation to those problems" (Schein 1984: 3).  
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fordi ledelseskultur forstås som en del af organisationskulturen6; for det andet fordi denne 
definition er operationalisérbar. Kultur kommunikeres og kommer til udtryk gennem tre niveauer: 
artefakter (strukturer og handlinger), værdier (strategier, målsætninger og overbevisninger) og 
grundlæggende antagelser (underbevidste, "taget for givet" forestillinger) (Schein 1992: 24). Det 
betyder, at kultur kan forstås ved at iagttage og undersøge de tre niveauer7.  
2.1.4 Ledelseskultur 
Med inspirarion fra Lynn (2006) er de artefakter, værdier og grundlæggende antagelser, som 
ledelseskultur udtrykkes gennem i specialets forståelse (jf. den brede forståelse af ledelse), 
ledelsesmæssig praksis, ledelsesstrukturer og institutionaliserede værdier. 
Ledelsespraksis er den måde "ledelseshåndværket" tilegnes og udøves på af den enkelte leder. 
Dette omfatter de beslutninger og handlinger, som udføres på baggrund af ønsker om bestemte 
outcome samt personlige og erfaringsbaserede egenskaber (Lynn 2006: 28).  
Den ledelsesmæssige praksis er i høj grad begrænset og muliggjort af den strukturelle kontekst 
den udfoldes i, lige som ledelsesstrukturer påvirkes og etableres gennem ledelsesmæssig praksis. 
Ledelsesstrukturerne udgøres af et formelt autoritetssystem med formelle stillingsbetegnelser og 
dertilhørende beføjelser, arbejdsopgaver og strukturelle positioner i forhold til den samlede 
organisering. Bureaukratiet som organisationsform med afgrænsede sektorer styret af regler, love 
og reguleringer, hierarkisk struktur og serviceydelser baseret på ekspertise og professionalisme 
(Meier & Hill 2007: 52), udgør en strukturel ramme for offentlig ledelse, fordi den tildeler 
ledelsespraksis bestemte funktioner. Begrebet ledelsesstrukturer skal dog forstås bredere end 
bureaukratisk organiseringsform, idet det også inkluderer det store antal formelle 
(forfatningsmæssige, lovgivningsmæssige mm.) principper og ordninger, som styrer 
administrationen af staten (Lynn 2006: 26). Dertil kommer en lang række nyere 
organiseringsformer i den offentlige sektor som netværksorganisering, partnerskaber osv., som 
indebærer forandrede ledelsesstrukturer (Peters & Pierre 1998: 225; Hartley 2011: 303). 
                                                      
6
 Ledelseskulturen forstås som en distinktiv del af organisationskulturen, fordi organisationskulturen er et mønster af 
alle ansattes forståelse og handlinger og dermed også de forståelser og handlinger, som kan relateres til ledelse.  
7
 Betegnelsen niveau indikerer graden af synlighed for observatøren: artefakter er det mest synlige niveau, herefter 
kommer værdier og til sidst grundlæggende antagelser som er mere eller mindre usynlige. 
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Både ledelsesmæssig praksis og ledelsesstrukturer, er indlejret i en institutionel kontekst, der 
indeholder en række institutionelle værdier omkring offentlig ledelse og styring (Lynn 2006: 24).  
Institutionaliserede værdier er de ikke-synlige forståelses- og handlemønstre som omgiver ledelse. 
Offentlige organisationer og ledelse eksisterer inden for rammerne af den offentlige sektor, som 
er karakteriseret af en række forholdsvis permanente værdier. Det kan være værdier, der kommer 
til udtryk som krav om ligebehandling, demokratihensyn, legitimitet mm. (Beck Jørgensen og 
Bozeman 2003: 40).  Inden for samme rammer eksisterer også en række foranderlige værdier, der 
kommer til, forandres og forsvinder som følge af nye styringsparadigmer og samfundets generelle 
udvikling. Et centralt eksempel er NPM bølgen, der forandrede grundlæggende værditraditioner i 
den offentlige sektor (Greve 2011: 292). De forskellige værdier kan eksistere som mere eller 
mindre bevidste og synlige i organisationers karakter. Både de permanente og foranderlige 
værdier øver indflydelse på ledelsespraksis og ledelsesstrukturer, der omvendt også påvirker den 
værdimæssige kontekst, de indgår i.  
2.1.5 Analyse af ledelseskultur i specialet 
Kultur er et grundlæggende forståelsesmønster som udtrykkes gennem handlinger, strukturer og 
synlige værdier (Schein 1994). Derfor analyseres ledelseskultur ved at analysere og fortolke den 
konkrete ledelsespraksis i forbindelse med innovationsprocessen samt de strukturelle betingelser 
og institutionaliserede værdier, som har haft betydning for processen. Da grundlæggende 
antagelser ikke er synlige, beror analysen af denne del af kulturen i høj grad på fortolkning af mere 
synlige værdier.  
(For yderligere operationalisering se Analysestruktur, kapitel 4, og for diskussion af 
teoriapparatets implikationer se Diskussion af analyseresultater, kapital 8). 
 
 
 
 2.2 Samarbejdsdrevet innovation
For at en forandringsproces kan karakteriseres som samarbejdsdrevet innovation
indebære innovation og samarbejde. Derfor forklares samarbejdsdrevet innovation med 
udgangspunkt i en forklaring af begreberne samarbejde og innovation.
2.2.1 Samarbejde 
Samarbejde består af gentagne sociale interaktioner mellem aktører, hvor aktørerne deler 
ressourcer som viden og erfaringer (
forstås i denne sammenhæng synonymt med det engelske "collaboration" (samarbejde i min 
oversættelse). Keast, Brown & Mandell skelner mellem "cooperation, coordination and 
collaboration" som beskrivelse for graden af horisontal integration i interaktion
(Keast et al 2007. 11). I forhold til cooperation,
interaktion, og coordination, der ligeledes
mindre grad end cooperation), så indebærer 
aktørerne: 
 
Inspiration: Keast et al 2007 
Collaboration indeholder en social og 
at aktørerne formulerer deres problemer og finder løsninger herpå
1991: 7) Collaboration indebærer derfor en høj grad af gensidig planlægning og styring blandt 
ligeværdige aktører, dvs. en bevidst tilpasning af individuelle mål eller formuleringen af et fælles 
mål og deling af risici, fordele og ulemper. Collaborati
coordination og mere samskabende end cooperation,
indfrielsen af individuelle målsætninger (O'Leary et al 2009: 5).
betydningen collaboration8, er det derfor ikke tilstrækkeligt, at aktører arbejder sammen og 
koordinerer arbejdsindsatsen i forhold til hinanden, i bestræbelsen på at indfri individuelle 
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 i fællesskab (Gray and 
on er således mindre autoritativ end 
 hvor aktørerne interagerer for at opnå 
 For at der er tale om samarbejde i 
Line Bøgelund Sand 
 
22 
, skal den 
e 
en mellem aktører 
nteret form for 
(dog i 
l udtryk ved 
Wood 
 hermed. 
Line Bøgelund Sand 
Ledelseskultur og samarbejdsdrevet innovation i den offentlige sektor 
23 
 
målsætninger. Der skal være tale om regulær samskabelse, dvs. formulering af problemer, 
målsætninger og løsninger skal foregå i fællesskab, for at der er tale om samarbejde9. 
2.2.2 Innovation 
Innovation er et komplekst begreb, og af den årsag findes der i litteraturen om innovation mange 
forskellige forståelser og definitioner. Centralt i de mange forståelser står begrebet kreativitet: 
"Behind all innovations one finds creativity (...)" (Sternberg 2012: 3). Kreativitet defineres ofte som 
nye og anvendelige ideer eller produkter (Piffer 2012: 258). 
Fælles for de fleste forståelser og definitioner af innovation er da også forståelsen af innovation 
som en ny idé, der leder til en form for forandring. Mulgan & Albury definerer innovation som 
"new ideas that work" (Mulgan & Albury 2003: 3).  
Nye ideer er et udtryk for kreativitet, men kreativitet bliver først til innovation, når nye ideer føres 
ud i livet (Hartley 2005: 27). For at de kan føres ud i livet skal de være anvendelige. For at en idé er 
anvendelig skal den kunne omsættes i den konkrete sammenhæng (realiserbar), og den skal derfor 
være passende i forhold til kontekstuelle målsætninger, korrekt, værdifuld og udtryksfuld i forhold 
til den indeværende kontekst (Amabile 1996: 1). 
Som Mulgan & Alburys definition også antyder, er der ikke tale om innovation, før ideen er 
implementeret og har en virkning:   
"Succesful innovation is the creation and implementation of new processes, products, 
services, and methods of delivery which result in significant improvements in outcomes 
efficiency, effectiveness or quality" (Mulgan and Albury 2003: 3).  
For at en idé kan karakteriseres som ny, skal den indebære en radikal, inkrementel eller systemisk 
forandring, hvor den bryder med eksisterende forståelses- og handlemønstre.  
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 Den forståelse af samarbejde som specialet arbejder med står i modsætning til rational choice perspektivets 
forståelse af samarbejde som et aggregat af individuelle interesser og præferencer transformeret til fælles 
beslutninger på baggrund af egennyttige forhandlinger. Specialets forståelse har i stedet rødder i en sociologisk 
forståelse, som lægger vægt på engagement, der rækker ud over det enkelte individ og ser samarbejde som en 
integreret proces, hvor forskelle blandt individer er grundlaget for fælles drøftelser, der har til hensigt at nå frem til: 
"gensidig forståelse, en kollektiv vilje, tillid og sympati [og] gennemførelse af delte præferencer "(March & Olsen 1989 
126 her citeret i Thomson & Perry 2006: 20). 
 Innovationslitteraturen skelner typisk mellem rad
innovationers indvirkning (impact
gøre ting på, eller indebærer udviklingen af helt nye services, mens andre innovationer blot udgør 
mindre forandringer i allerede eksisterende praksis eller services (Van de Ven et al 2008: 63; 
Mulgan & Albury 2003: 3). De førstnævnte innovationer kaldes radikale innovationer
indebærer en radikal forandring i sporafhængigheden
anderledes og markant ændring i bestående handlemønstre
indebærer en mindre forandr
innovationer. Der til kommer systemiske innovationer som et tredje niveau, der indebærer
fundamental afvigelse fra og forandring af det institutionelle design, dvs. org
strukturer. Inkrementelle innovationer forekommer hyppigst
sjældne, og systemiske innovationer er meget sjældne (IDeA
Innovation er dog mere end blot en ny idé. En del af innovationsbegrebets kompleksitet ligger i
innovation kan være en proces, en handling, et resultat, en komponent og et produkt (Rohit Lekhi, 
Research Republic LLP 2007). I dette speciale, som i en stor del af nyere innovationslitteratur, 
forstås innovation som en proces, der indebærer flere for
innovationsprocesser anskues som en proces med fire faser, hvor genereringen af ideer blot udgør 
den første fase:  
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 I innovationslitteraturen tales om "levels of innovation" som angiver varierende grader af indvirkning i form af 
forandringseffekt (IDeA Knowledge 2005: 7)
11
 Sporafhængighed bruges her som et begreb for institutionaliserede mønstre så som rutiner, vaner o
der guider handling i retning af tidligere handling og dermed reproducerer sporafhængigheden. 
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10). Nogle innovationer forandrer på fundamental vis måderne at 
11, dvs. de medfører en overraskende
. De sidst
ing af bestående handlemønstre og kaldes inkrementelle 
, mens radikale innovationer er mere 
 Knowledge 2005: 7). 
skellige faser. Analytisk kan 
 
Idégenereringsfasen hvor nye ideer udvikles 
Idéudvælgelsesfasen hvor de bedste ideer vurderes, 
afprøves og udvælges. 
Implementeringsfasen hvor ideerne operationaliseres og 
realiseres 
Spredningsfasen hvor de nye handlemåder som føl
processen forankres og spredes i hele organisationen eller 
til andre organisationer  
(Eggers & Singh 2009: 7) 
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I praksis forløber de fire faser i innovationsprocesser ikke nødvendigvis efterfølgende på hinanden, 
fordi innovationsprocesser er komplekse og kaotiske processer, hvor der forekommer overlap, 
gentagelser og vekselvirkninger mellem faserne (Van de Ven  2008: 8). Uanset rækkefølgen er 
genereringen af ideer dog en forudsætning for en innovationsproces, uden at innovation kan 
reduceres til kreativ idéudvikling (Hartley 2005: 27).  
For at der er tale om innovation, skal en anden- eller tredjeordensforandring finde sted. Hermed 
forstås en forandring, der enten indebærer en ændring af formen, indholdet eller repertoiret for 
produkter eller processer, og som på den måde bryder med gængs praksis. Eller en forandring som 
indebærer en indsats, der er baseret på en ny forståelse af processer og målsætninger, og på den 
måde bryder med vante forestillinger (Hall 1993: 280; Sørensen & Torfing 2011: 29). Det betyder 
ikke, at innovative ideer nødvendigvis skal indebære opfindelsen af noget helt nyt, der er også tale 
om innovation, når man i en given kontekst kopierer noget fra en anden kontekst. Det er den 
konkrete kontekst, der er afgørende for, om der er tale om en ny innovativ idé (Torfing 2012: 30). 
Innovation er således en kvalitativ forandring, der gør en forskel12.  
Innovationslitteraturen skelner ydermere mellem forskellige typer af innovation, som 
kategoriserer innovationer efter deres indhold. De forskellige typer af innovationer er: 
produkt/service innovation som ændrer funktionen af produkter og services; procesinnovation 
som forandrer den måde en service leveres på; organisatorisk innovation som forandrer de 
organisatoriske rammer; systeminnovation som forandrer interaktionsformer med andre aktører; 
og strategisk policy-innovation som forandrer problemopfattelser, strategier og målsætninger 
(Halvorsen 2005: 5; Hartley 2005: 28; Sørensen & Torfing 2011: 30) 
2.2.3 Analyse af samarbejdsdrevet innovation i specialet 
Samarbejdsdrevet innovation analyseres ved at analysere om outcome af innovationsprocessen 
udgør en ny, anvendelig og kvalitativ forandring, som er skabt i er samarbejde. Dvs. om 
forandringen er ny i en lokal kontekst (ikke tidligere er blevet gennemført i samme udformning i 
Roskilde Kommune), om den kan omsættes i den konkrete kontekst og indeholder passende 
forandringer i forhold til denne kontekst, om den indebærer en kvalitativ 2. eller 3. ordens 
                                                      
12
 En kvalitativ forandring er ikke nødvendigvis en positiv forandring som en værdiskabelse eller en forbedring, som 
Mulgan & Alburys definition antyder. Spørgsmålet om hvorvidt en innovation er positiv eller negativ må besvares i 
forhold til om den leder til det ønskede resultat, eksempelvis en effektivitetsforbedring på et konkret område, men 
innovation i sig selv er værdineutralt (Torfing 2012: 30). 
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forandring (en ændring af formen, indholdet eller repertoiret for produkter eller processer eller en 
indsats, der er baseret på en ny forståelse af processer og målsætninger), om den er skabt i et 
samarbejde (et samproducerende samarbejde, hvor problemstillinger og løsninger bestemmes i 
fællesskab). 
(For yderligere operationalisering se Analysestruktur, kapitel 4, og for diskussion af 
teoriapparatets implikationer se Diskussion af analyseresultater, kapital 8). 
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2.3 Ledelse af samarbejdsdrevet innovation  
Ledelse af samarbejdsdrevet innovation handler om ledelse af samarbejdsprocesser med henblik 
på at befordre skabelsen af innovation. Ledelse af samarbejdsdrevet innovation kan tage form af 
forskellige ledelsesstrategier. 
2.3.1 Hands-off og hands-on ledelsesstrategier 
Der kan analytisk skelnes mellem hands-off og hands-on ledelse13. Hands-off ledelse foregår på 
det institutionelle niveau, dvs. på afstand gennem rammestyring af processen ved fastlæggelse af 
de ressourcemæssige og organisatoriske rammer, som processen er underlagt. Hands-on ledelse 
handler derimod om at komme i berøring med processen gennem direkte interaktion med de 
involverede aktører i processen, og det foregår derfor på det sociale niveau (Klijn & Teisman 1997: 
106; Torfing 2012: 35f).  
Ledelse af samarbejdsdrevet innovation består af samarbejdsledelse, der har til hensigt at fremme 
samarbejde, og innovationsledelse der har til hensigt at fremme innovation. 
2.3.2 Samarbejds- og innovationsledelse 
Litteraturen om ledelse af samarbejdsprocesser tager afsæt i, at samarbejde ofte forekommer 
mellem relativt frivillige aktører med forskellige forestillinger, interesser og erfaringer i en "shared 
power world", hvor magten ikke er centreret ét sted (i toppen) som i den klassiske hierarkiske 
organisation, men i stedet delt blandt de involverede aktører (Crosby & Bryson 2005: 9). De 
særlige vilkår betyder, at ledelse af sådanne processer ikke kan udøves som traditionel styring, 
men i stedet må udformes som metastyring, hvor ledelse i højere grad handler om at facilitere end 
at dirigere processer (Sørensen & Torfing 2005: 53f; Ansell & Gash 2012: 5). 
Litteraturen om samarbejdsledelse peger på, at samarbejdsledelse er en faciliterende 
ledelseshandling, der indebærer: "framing the agenda, convening stake holders, and structuring 
deliberation" (Page 2010: 248). Det vil sige, at samarbejdsledelse i denne forståelse består af 
forskellige hands-off ledelsesstrategier, der handler om at sætte rammerne for 
                                                      
13
 Skelnen mellem hands-off og hands-on ledelse er hentet fra teori om metastyring af styringsnetværk (Kickert, Klijn 
& Koppenjan 1997). Inden for teorien om ledelse af samarbejdsprocesser bruges også en anden skelnen mellem 
"sponsors and champions" (Crosby & Bryson 2005), som i hovedtræk indebærer den samme skelnen som hands-
off/hands-on. I specialet anvendes hands-off/hands-on skelnen, fordi den betegner en strategi for ledelse, mens 
skelnen mellem "sponsors and champions" går på lederroller, og specialet anvender en anden skelnen mellem 
forskellige lederroller, der indeholder tre i stedet for to forskellige roller. 
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samarbejdsdagsordenen, indkalde samarbejdsdeltagerne og strukturere de overvejelser, som 
kommer ud af samarbejdet. Samarbejdsledelse kan dog også have karakter af hands-on ledelse, 
hvor ledelse udøves som direkte involvering i interaktionen mellem aktørerne og eksempelvis i 
konfliktsituationer, hvor der er behov for konfliktløsning. 
I litteraturen omkring ledelse af samarbejdsdrevet innovation skelnes mellem forskellige 
ledelsesroller i innovationsledelsen. En rolle som kovener (rammesætter og mobiliserer); en rolle 
som facilitator (guider, konfliktløser); en rolle som katalysator (igangsætter og accelererer) 
(Torfing 2012: 35f; Ansell & Gash 2012: 8; Crosby & Bryson 2010: 212; Page 2010: 248f). 
Konvenerens rolle er gennem en hands-off ledelsesstrategi at rammesætte og mobilisere 
aktørerne. Det kan indebære at skabe politisk opbakning og råderum til udvikling af innovative 
ideer i tværgående samarbejde, bestemme hvilke aktører der skal involveres, bringe de forskellige 
aktører sammen og skabe rammer, processer og incitamenter, som fremmer samarbejde med 
henblik på innovation. Konvenerens rolle handler derfor overordnet om at sætte en ramme og en 
retning for innovationsprocessen og udøve samarbejdsledelse. 
Facilitatoren anvender en mere hands-on ledelsesstrategi, der handler om at bringe aktører med 
forskellige forestillinger, interesser og erfaringer sammen i et samarbejde og skabe en konstruktiv 
dialog samt viden- og erfaringsudveksling blandt de involverede aktører.  
Katalysatorens roller kan også karakteriseres som en hands-on ledelsesstrategi, der handler om at 
skabe passende forstyrrelser og sikre at nye innovative ideer implementeres og spredes. Det kan 
gøres ved at opfordre til kreativitet, foreslå nye vinkler, invitere nye aktører ind eller bringe ny 
viden i spil, som kan forstyrre processen, samt hjælpe med at håndtere risici. Overordnet handler 
katalysatorens rolle derfor om at katalysere processen, dvs. igangsætte og accelerere den. 
De tre ledelsesroller kan i praksis være vanskelige at skelne fra hinanden. De fungerer som en 
analytisk skelnen, der kan anvendes til at undersøge og forklare udøvet ledelsespraksis i relation til 
samarbejde om innovation.  
En gren af innovationslitteraturen fokuserer på betydningen af at skabe en innovationskultur, dvs. 
en organisationskultur, som understøtter innovation, men i litteraturen omkring samarbejdsdrevet 
innovation er der ikke viet stor opmærksomhed til, hvordan ledelseskulturen kan medvirke hertil. 
 2.3.3 Ledelseskultur og innovationskultur 
I den eksisterende litteratur omkring ledelse af s
at bidrage til at overkomme indlejrede barrierer for innovation i den offentlige sektor (Sørensen 
og Kolind 2011; Torfing 2012; Eggers & Singh 2009; Danelund og Sanderhage 2011; Bommert 
2010, m.fl). I dette speciale er dette syn på ledelsen
specialets problemformulering fyldestgørende. A
også må forstås bredere som inspiration 
overbevisning om, at innovation fremmes i en organisation 
innovation - en såkaldt innovationskultur
antagelse om, at ledelseskulturen kan bidrage til at fremme en 
understøtter innovation. 
Med inspiration fra Dobni (2008)
flerdimensionel kontekst, der omfatter følgende dimensioner: intention om at være innovativ, en 
organisationsstruktur, der understøtte
(kvalitetsforbedring og værdiskabelse) 
  
 
 
 
 
Inspiration: Dobni 2008: 541
Ledelseskulturen har, som en del af organisationskulturen
innovation, strukturer som fremmer innovation, generel orientering mod innovation og en 
kontekst for innovation. Specialets definition af ledelseskultur er, som det er beskrevet tidligere, 
                                                     
14
 I definitionen af kulturbegrebet refererer Dobni i øvrigt til Scheins kulturdefinition (Dobni 2008: 544).
Ledelseskultur og samarbejdsdrevet innovation i den offentlige sektor
- en "overset" sammenhæng  
amarbejdsdrevet innovation
s funktion for snævert til at kunne besvare 
rgumentet er, at ledelse ud over denne funktion 
til innovation. Dette argument er baseret på
gennem en kultur
 (Dobni 2008). Bag denne overbevisning
organisationskultur
14 kan en (offentlig) innovationskultur defineres som en 
r innovation, en orientering mod forandring 
og et organisationsmiljø, der kan implementere innovation
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det forståelses- og handlemønster, værdier samt grundlæggende antagelser, der omgiver ledelse, 
og som udtrykkes gennem ledelsespraksis (artefekter), organisationsstrukturer (artefakter) og 
institutionaliserede værdier (værdier og grundlæggende antagelser). Ledelseskulturen kan bidrage 
til at påvirke organisationskulturen i retningen af en mere innovativ kultur, fordi ledelseskulturen 
er en del af organisationskulturen. Hvis ledelseskulturen indebærer synlige intentioner om 
innovation, strukturer som understøtter innovation og en generel orientering mod innovation, kan 
ledelseskulturen inspirere til innovation. 
Kulturledelse handler om at definere, hvad der skal være mest kendetegnende for organisationen 
(orienteringen) og så arbejde bevidst på, at det efterleves i praksis (Mac 2007: 23) ved at 
mindsette hele organisationen, så denne kan forstå, udvikle og indarbejde innovation, når det 
opstår. Dette indebærer ledelsesmæssig signalering af, at innovation er et prioriteringsområde for 
organisationen gennem ledelsesmæssig kommunikation af organisationens behov for og 
strategiske fokus på innovation i hele organisationen. Ligesom det også handler om kommunikativt 
at tydeliggøre opbakning til engagement i innovation, kreativitet og nytænkning i hele 
organisationen, så modet til dette fremmes blandt medarbejdere på alle niveauer15: Funktionen 
for ledelsespraksis er her at synliggøre intentioner om innovation og behovet herfor, for 
derigennem at inspirere organisationen til innovation.  
"Den enkleste forklaring på hvordan ledere får deres budskab formidlet til andre er gennem 
karismatisk adfærd. Det skyldes at et væsentligt træk ved dette mystiske begreb [ledelse] givetvis 
er en leders evne til at kommunikere vigtige antagelser og værdier på en levende og klar måde" 
(Schein 1992: 213).  
Ledelse af samarbejdsdrevet innovation omhandler i specialets forståelse derfor, udover 
samarbejds- og innovationsledelse for at modgå indlejrede barrierer, kulturledelse for at fremme 
en organisationskultur som understøtter innovation.  
 
 
                                                      
15
 Der peges her på en forståelse af en ledelseskarakter som trækker tråde til Max Webers karismatiske legitimitet, 
hvor der skabes legitimitet gennem følelsesmæssig tro på et ideal (Weber 2003: 215).   
 2.3.4 Opsamling teoriapparat, specificering og operationalisering af analysebærende begreber
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3 Kapitel 3: Casestudie 
I dette kapitel præsenteres specialeundersøgelsens metode, herunder casestudiet som strategi, 
datasættet som ligger til grund for casestudiet og databehandlingen. Herefter præsenteres en 
casebeskrivelse af specialets to cases og den innovationsproces, som de er indlejret i. 
3.1 Metode 
3.1.1 Casestudiet som undersøgelsesstrategi 
For at besvare specialets problemformulering er casestudiet valgt som undersøgelsesstrategi. 
Specialets problemformulering lægger op til en dybdegående og kompleks empirisk undersøgelse 
af flere årsager. For det første fordi ledelseskultur og samarbejdsdrevet innovation er begreber, 
som er sammensatte af en række variable, hvorfor der er tale om en undersøgelse af en relativt 
stor mængde variable. For det andet fordi en betydelig del af disse variable har en kvalitativ 
karakter, idet de indebærer sociale handle- og interaktionsmønstre samt institutionaliserede 
værdier og forståelser, som vanskeligt lader sig observere uden en dybdegående undersøgelse. 
Casestudiet er særligt velegnet til skabe en dybdegående forståelse af komplekse sociale 
fænomener (Yin 2003: 2; Flyvbjerg 468). 
Samarbejdsdrevet innovation er altid kontekstuel, fordi det er konteksten, som er afgørende for, 
om der er tale om innovation. Derfor kan samarbejdsdrevet innovation ikke iagttages generelt. 
Det betyder, at undersøgelsen af samarbejdsdrevet innovation må tilrettelægges som en 
kontekstuel undersøgelse af et konkret eksempel, og casestudiet er netop "den detaljerede 
undersøgelse af en enkelt eksempel" (Flyvbjerg 2010: 464). 
Specialets undersøgelsesobjekt er en innovationsproces i Roskilde Kommune, som både er mulig 
at iagttage empirisk og samtidig. Det betyder, at undersøgelsen må tage udgangspunkt i de 
involverede aktørers viden, da der ikke eksisterer nogen "historisk" efterrationaliseret viden 
omkring processen. På grund af innovationsprocessens samtidighed giver det ikke mening at 
opstille undersøgelsen som en historiserende undersøgelse. Endvidere gør innovationsprocessens 
kompleksitet det ikke muligt at opstille undersøgelsen som et eksperiment. En eksperimentel 
undersøgelse kræver, at undersøgeren har mulighed for at kontrollere og manipulere de 
undersøgte variable (Yin 2003: 8). I specialeundersøgelsen er det ikke muligt at kontrollere, 
manipulere eller afgrænse de enkelte variables betydning, fordi de undersøgte variable indbyrdes 
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påvirker og er påvirket af hinanden Casestudiet er således valgt som undersøgelsesmetode, fordi 
det hverken er muligt eller hensigtsmæssigt at gennemføre undersøgelsen på anden vis: "The case 
study is preferred in examining contemporary events, but when the relevant behaviors cannot be 
manipulated." (Yin 2003: 7).   
3.1.2 To cases 
Casestudiet gennemføres for to projektideer, der mens specialeundersøgelsen gennemføres testes 
i to pilotprojekter: "Én indgang for alle unge" og "ZebraByer i Roskilde Kommune". Begge cases er 
indlejret i det samme institutionelle set-up, nemlig en innovationsproces i Roskilde Kommune. 
Selvom casene er indlejret i samme institutionelle set-up, repræsenterer de vidt forskellige 
hændelsesforløb og illustrerer som følge heraf, hvor forskelligt outcome et procesdesign kan have. 
På grund af variationen mellem casene, lægges der i analysen af casene vægt på den enkelte case-
historie.  
Casene er valgt ved en informationsorienteret udvælgelse. Den informationsorienterede 
udvælgelse indebærer et forudgående kendskab til casens indhold, som i specialets tilfælde blev 
muliggjort af en adgang til eksisterende data om innovationsprocessen i Roskilde.  
Casene indeholder en mangfoldighed af historier, hvor enkelte historier er mere eller mindre 
centrale for forskellige undersøgelsesspørgsmål.  I specialeundersøgelsen fremstilles en central 
historie i hver case, som viser ledelseskulturens bidrag til at hæmme og fremme samarbejdsdrevet 
innovation. Det betyder, at casestudiet analytisk set er "lukket". Dels fordi det er fremstillet i én 
fortælling dog med dertilhørende mangesidede, komplekse og indimellem indbyrdes 
modstridende enkeltfortællinger fra casens aktører. Dels fordi casestudiet er bundet op på og 
struktureret ud fra en bestemt teoretisk forståelsesramme. Det er ikke formålet med denne 
fremstilling af casestudiet at lukke af for alternative fortolkninger. Derimod er formålet at vise én 
mulig fortolkning, og at denne fortolkning er gennemført og muliggjort med bestemte teoretiske 
briller.  
3.2 Datasæt og -indsamling 
For at gennemføre en kontekstuel og dybdegående undersøgelse med casestudiet som strategi er 
dataindsamlingen foretaget med kvalitative interviews og dokumentstudier. Disse kvalitative 
dataindsamlingsstatistikker er relevante, fordi de understøtter "up close" informationsindsamling 
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ved direkte berøring med forskningsfeltet og herigennem sikrer den nødvendige kontekstualitet 
(Creswell 2009: 175). 
Foruden de data, som er præsenteret i dette afsnit, er specialeundersøgelsen udformet på 
baggrund af et forudgående kendskab til casene. Dette kendskab er baseret på en unik mulighed 
for indsigt i datamateriale (interviews, observationer, samtaler og skriftlige dokumenter) om 
innovationsprocessen i Roskilde Kommune, der er indsamlet af en ph.d. studerende i hendes 
undersøgelse af Roskilde Kommunes innovationsproces. Denne data er ikke inddraget direkte i 
specialet, men indgår indirekte, idet det har været medvirkende til at forme 
undersøgelsesperspektivet og forskellige pointer i caseanalysen. 
3.2.1 Kvalitative interviews 
Kvalitative interviews giver indsigt i aktørers subjektive oplevelser. Fordelene ved kvalitative 
interviews er på den baggrund, at de giver mulighed for at opnå indsigt i processer og handlinger, 
som undersøgeren ikke selv har været og er en del af. Det er ligeledes en fordel ved kvalitative 
interviews, at de giver mulighed for at indhente beskrivelser af specifikke situationer i stedet for 
generelle betragtninger. Samtidig er det også en fordel ved kvalitative interviews, at de både gør 
det muligt at opnå oplevelsesbaseret viden og forståelse og mere deskriptive beskrivelser af 
hændelsesforløb16, som, i kombination med andre datakilder ex dokumenter, kan medvirke til at 
tegne et billede af det faktiske hændelsesforløb. 
De kvalitative interviews er gennemført som semistrukturerede interviews med en varighed på 45-
60 minutter, hvor der er anvendt en tematiserende interviewguide. Der er anvendt den samme 
tematiserende interviewguide i alle interviews, da det først var i mødet og samtalen med 
respondenterne, at den blev individuelt tilpasset. Denne tilgang har gjort det muligt at 
sammenligne interviews qua tematiseringerne, og samtidig åbne op for variationer og andre 
temaer end de formulerede i interviewguiden i interviewsituationen. Der er i interviewguiden 
skelnet mellem hypotetiske spørgsmål, hvor der spørges direkte i henhold til undersøgerens 
hypoteser, deskriptive spørgsmål, hvor der spørges til det faktuelle hændelsesforløb, og 
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 Sådanne beskrivelser er ligeledes subjektive og skal derfor suppleres af andre beskrivelser for at øge pålideligheden 
af beskrivelserne, da disse i deres subjektive karakter afhænger af aktørens evne til at genkalde sig hændelsesforløbet 
og aktørens fortælling herom, der kan være "farvet" af holdninger og personlige interesser. 
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eksplorative åbne spørgsmål, hvor der spørges åbent til oplevelser.  Denne skelnen er gennemført 
for at øge nuanceringen og variationen i og mellem interviewene.  
Interviewdatamaterialet udgøres af 11 interviews med forskellige aktører, som har været mere 
eller mindre direkte involveret i innovationsprocessen. Der er gennemført interviews med 
ledelseslaget i basisorganisationen, med medarbejdere i basisorganisationen, med 
teammedlemmer i innovationsteamene, med projektledere og medarbejdere på pilotprojekterne, 
med politikere fra de politiske følgegrupper på pilotprojekterne og med den administrative 
topledelse. Respondenterne er strategisk udvalgt på baggrund af et forhåndskendskab til 
innovationsprocessen. Den strategiske udvælgelse medfører, at respondenterne er udvalgt ud fra 
deres forventede viden om innovationsprocessen i kraft af deres involvering i denne samt position 
og placering i den kommunale organisering (repræsentativitet og anvendelighed). Det var 
endvidere et udvælgelseskriterium, at respondenterne kunne afsætte tid til interviewet 
(tilgængelighed). 
Interviewene er udskrevet i fuld længde med alle detaljer for at sikre medtagelsen af alle relevante 
citater (Juul Kristensen 2009: 288). Transkriberingen af interviewene er foretaget for at lette 
databehandlingen, idet det er nemmere at foretage tematiske søgninger og sammenligninger i 
tekstdokumenter. I analysen refereres til interviewdata med en positionsbetegnelse, en kode og 
en angivelse af tidspunktet for interviewet, ex Leder LJC 2013. Referencerne genfindes i bilag 3 
hvor lydfiler af interviewene er vedlagt. Respondenterne er dermed anonymiseret i analysen.  
Respondenterne har undervejs i analysen fået mulighed for at se og kommentere på deres citater. 
Dels for med større sikkerhed at undgå eventuelle misforståelser og fejlfortolkninger i analysen og 
dels for at åbne op for opfølgende spørgsmål og kommentarer, der kan supplere det eksisterende 
datamateriale. Respondenternes opfølgende kommentarer indgår også som datamateriale i 
analysen og er vedlagt i bilag 1, som dokumenter. 
Analysen af interviewdatamaterialet er ikke gennemført med en bestemt systematisk 
analyseteknik17, fordi det er den enkelte casehistorie, som er i centrum for analysen. Der er dog 
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 Eksempelvis meningsanalyse gennem meningskodning eller sproglig (diskurs) analyse gennem konversationsanalyse 
eller narrativ analyse (Kvale & Brinkmann & Brinkmann 2008:223ff). 
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foretaget en teoretisk analyse eller læsning af interviewdata, idet teorien strukturerer analysen 
(Kvale & Brinkmann 2008: 262).  
Den viden, der er opnået med indsamlingen af interviewdata, er en viden, som er baseret på 
enkeltpersoners oplevelser, erindringer og erfaringer. Den er subjektiv og individualistisk. For at 
øge gyldigheden af denne viden, er den suppleret med dokumentdata. 
3.2.2 Dokumentstudier 
De anvendte dokumenter er produceret uafhængigt af specialeundersøgelsen, hvilket betyder at 
de ikke nødvendigvis omhandler undersøgelsens problemstilling. De er ligeledes "fastfrosset" i tid, 
hvilket betyder, at de giver mulighed for et indblik i forudgående hændelser, der ellers kun kan 
opnås adgang til via andres erindringer. Dokumenter kan således bidrage med en mere uafhængig 
viden end de kvalitative interview, og de kan derfor supplere og styrke interviewdataen (Yin 2003: 
86f). 
De anvendte dokumenter tæller en række officielle og uofficielle dokumenter, både policy-
dokumenter (beslutningsforslag, referater, dagsordener o.lign.) og procesdokumenter 
(projektbeskrivelser, mødeoplæg, foredragsnoter, interne skrivelser og emails). Dokumenterne er 
udvalgt på baggrund af deres indhold og information om innovationsprocessen, og de er alle 
udarbejdet af ansatte i Roskilde Kommune i forbindelse med innovationsprocessen. Der refereres 
til dokumenterne ved dokumentets navn og årstallet for dets produktion (ex Budgetforlig 2011). 
Referencerne er genfindes i bilag 1, hvor dokumenterne er vedlagt.  
Dokumenterne bidrager særligt med faktuel viden omkring hændelsesforløbene i de to cases. 
Sammen med den del af interviewdata som beskriver samme hændelsesforløb, anvendes de 
derfor til at besvare faktuelle spørgsmål. Samtidig indeholder analysen også fortolkninger af 
sproglige formuleringer i dokumenterne, ex den måde innovationsprocessen italesættes af 
Byrådet i budgetforliget, og derfor analyseres dokumenterne ikke blot i et faktuelt øjemed, men 
også i et mere (sprogligt) fortolkende øjemed. 
3.3 Casebeskrivelse 
Casebeskrivelsen indeholder først en generel beskrivelse af den innovationsproces, som specialets 
to cases er en del af. Endvidere præsenteres de to cases særskilt.  
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3.3.1 Innovationsprocessen i Roskilde Kommune 2011-13 
Roskilde Kommune har igangsat en innovationsproces. Innovationsprocessen er igangsat af politisk 
og administrativ topledelse, og den indebærer udvikling og realisering af innovative policys inden 
for tre innovationstemaer. De tre temaer er kommunens definition på tre samfundsudfordringer, 
som kræver innovative løsninger. Innovationsprocessen i Roskilde Kommune løber fra efteråret 
2011 og fremefter. Specialets undersøgelse indebærer et empirisk nedslagspunkt i denne proces i 
foråret 2013. 
3.3.2 Innovationsprocessen i 1. fase 
Innovationsprocessen i Roskilde Kommune blev igangsat med en beslutning i Byrådet på baggrund 
af politiske og administrative forhandlinger. Efter byrådets beslutning og frem til årsskiftet 
2011/12 drøftede Økonomiudvalget med inddragelse af forskellige aktører (topledelsen, den 
administrative ledelse, kommunale medarbejdere og forskellige ikke-kommunale aktører) forslag 
til innovationstemaer. På Økonomiudvalgets seminar i begyndelsen af 2012 fremlagde 
administrationen et oplæg, som uddybede disse innovationstemaer. Herefter indstillede 
Økonomiudvalget forslag til beslutning i Byrådet med udvalgte innovationstemaer og tilhørende 
innovationsspørgsmål:   
1. Tema: "Flere gode leveår for borgerne" 
Innovationsspørgsmål: Hvordan understøtter Roskilde Kommune initiativer til at fremme sundhed 
og fællesskab således, at borgerne sikres flere gode leveår? 
 2. Tema: Fra adskilte strukturer til nye fællesskaber og medborgerskab 
Innovationsspørgsmål: Hvordan kan kommunen som organisation i samarbejde med 
lokalsamfundets øvrige aktører fremme et mere helhedsorienteret samspil om udvikling af nye 
fællesskaber og medborgerskab? 
 3. Tema: Flere unge i uddannelse og beskæftigelse 
Innovationsspørgsmål: Hvordan understøtter og motiverer Roskilde Kommune, at alle unge i 
Roskilde Kommune enten er under uddannelse eller i beskæftigelse? 
(Roskilde Byråd referat juni 2012: pkt. 113)  
  
På forårsseminaret d. 26. april 2012 besluttede Byrådet at igangsætte arbejdet med at skabe og 
realisere innovation på baggrund af de tre innovationstemaer. Det blev ligeledes besluttet, at 
 udviklingen af innovative policyforsl
af i alt tre innovationsteams, et team for hvert innovationstema. De tre innovationsteams 
arbejdede fra maj til oktober 2012 med at udarbejde
innovationstemaer (ØB Procesnotat 2012
I december 2012 traf Byrådet beslu
foråret 2013. 
 
3.3.2.1 Illustration af caseforløb
 
 
I specialeundersøgelsen analyseres hele det illustrerede forløb. Da undersøgelsen gennemføres i 
foråret 2013, er undersøgelsen frem til dette tidspunkt en tilbageskuende undersøgelse og 
herefter en følgeundersøgelse.  
Casen kan analytisk forstås som tre fa
indebærer definition af problemer og udfordringer
innovationstemaer. Den anden fase indebærer udvikling af nye innovative ideer i 
innovationsteams. Den tredje fase in
implementering af disse gennem test i pilotprojekter. 
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3.3.3 Innovationsprocessen i 2. fase: Den midlertidige innovationsenhed 
De kommunale medarbejdere, som udgjorde de tre innovationsteams, blev udpeget af ledere, der 
deltog i det indledende innovationsarbejde med at udvikle de tre innovationstemaer, og 
grupperne bestod af 3 x 5 medarbejdere (senere 3x5 og 1x4 medarbejdere). De tre 
innovationsteams udgjorde en midlertidig innovationsenhed, der var placeret uden for – som en 
selvstændig organisatorisk enhed – men tæt på driftsorganisationen (ØB procesnotat 2012). 
Teammedlemmerne fik til opgave at bruge halvdelen af deres arbejdstimer på innovationsarbejdet 
i innovationsenheden, mens den anden halvdel af deres arbejdstimer fortsat skulle bruges i deres 
normale stilling i kommunen.  I den tid teammedlemmerne arbejdede i innovationsteams, 
refererede de til en nyansat projektleder. Projektlederen refererede til kommunaldirektøren og 
det politiske niveau. Der er således i innovationsenheden tale om medarbejder og lederrelationer, 
der adskiller sig fra de relationer, som teammedlemmerne ellers indgår i i kommunens normale 
organisering. De ledelseslag, som teammedlemmerne hører under i deres normale stilling i 
kommunen, blev dekoblet innovationsprocessen i den del af anden fase, hvor teammedlemmerne 
arbejdede med udvikling af innovative policyforslag i de tre innovationsteams (Teammedlem UBA 
2013; Teammedlem UBB 2013; Leder LJC 2013).  
Specialets undersøgelse af ledelseskultur og samarbejdsdrevet innovation i innovationsprocessen i 
Roskilde Kommune medfører, at det er den ledelse, som udøves i forbindelse med 
innovationsprocessen, der er undersøgelsesobjektet. Det betyder, jævnfør nedenstående figur, at 
det hovedsageligt er den ledelse, som udøves af det politiske og top-administrative niveau samt af 
projektlederen og andre direkte involverede aktører, der undersøges. Endvidere fokuseres også – 
qua specialets definition af ledelseskultur – på de organisationsstrukturer og de institutionelle 
værdier, som bidrager til at hæmme og fremme samarbejdsdrevet innovation i processen, men de 
fremgår ikke af nedenstående figur.  
 3.3.3.1 Illustration af organisationsstruktur i Roskilde Kommune
I anden fase interagerede medlemmerne i de tre teams med mange forskellige aktører. De tre 
teams var sammensat af aktører som, selvom de alle normalt er ansat i kommunens centrale del 
(rådhusenheden), repræsenterer 
innovative policyforslag har teammedlemmerne interageret med forskellige decentrale enheder i 
kommunen (ex skoler, idrætsforeninger mm.
kommuner) og med borgere i kommunen
2013; Teammedlem FMA; Teammedlem FMB 2013).
3.3.4 Innovationsprocessen i 3. fase
Byrådet traf i december 2012 beslutning om at teste to innovative policyforslag i pilotprojekter. De 
to forslag er projektideen "Én indgang for alle unge", som er relateret til
omhandlende "Flere unge i uddannelse eller beskæftigelse", og  "ZebraByer i Roskilde Kommune", 
der er relateret til de to innovationstemaer "Flere gode leveår" og "Nye fællesskaber 
medborgerskab" (Roskilde Byråd referat december 2012: pkt. 281)
3.3.4.1 "Én indgang for alle unge"
Historien om "Én indgang for alle unge"
innovationsteamets oprindelige idé, og 
oprindelige projektvision. 
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Projektvisionen  indeholdt en vision om at sætte de unges motivation i centrum. I praksis betød 
det en idé om at lægge Ungdommens Uddannelsesvejledning og Jobcentret sammen til én 
organisation. Det var en del af visionen at placere organisationsenheden på Musicon18 med det 
formål at fremme et ungdomsmiljø, der danner rammen om et ungdomsfællesskab som de unge i 
kommunen selv er med til at udforme (Notat - pilotprojekt Én indgang for alle unge 2012). 
Derudover indeholdt projektforslaget også nogle forslag om nye tilbud til unge: en udfordring af 
uddannelsespålægget, etablering af ungdomsjobs, en co-pilot ordning, træningsbaner og 
opkvalificering, coaching, kognitive test, sundhedstiltag og forskellige aktiveringstilbud som 
folkekøkken og bycykler (Projektvision Én indgang for alle unge 2012). 
Inden Byrådets beslutning om test af projektvisionen blev der i november 2012 nedsat en 
projektgruppe og en styregruppe, som skulle arbejde videre med forslaget med henblik på at 
udforme et notat om et pilotprojekt til vedtagelse i Byrådet. Projektgruppen bestod af et medlem 
fra innovationsteamet, en fagkonsulent i form af en jurist fra Jobcentret, en medarbejder fra 
Ungdommens Uddannelsesvejledning (UU), en konsulent fra social- og sundhedsområdet og en 
konsulent fra Familie & Børn. Styregruppen bestod af to direktører fra henholdsvis Velfærd og 
Beskæftigelse, Social & Sundhed samt ledelseslaget fra Jobcentret (Leder LJC 2013). 
Projektgruppen og styregruppen udarbejdede et notat med et pilotprojekt-forslag, som blev 
vedtaget af Byrådet i december 2012. Pilotprojekt-forslaget indeholdte forslag til et projekt, hvor 
UU ligges sammen med dele af Jobcentret med en fysisk placering på UU (Notat - pilotprojekt Én 
indgang for alle unge 2012). 
Projektideen "Én indgang for alle unge" bygger på samme vision, men indeholder en nedskaleret 
version af den oprindelige vision (Teammedlem UTA 2013; Notat - pilotprojekt Én indgang for alle 
unge 2012). Konkret skal en håndfuld medarbejdere fra Jobcentret og enkelte fra social- og 
sundhedsområdet i kommunen flyttes til UU (Notat - pilotprojekt Én indgang for alle unge 2012). 
Projektideen indeholder ligesom projektvisionen nogle forslag – dog lidt færre – til nye tilbud for 
unge: etablering af ungdomsjobs, fjernelse af uddannelsespålæg og co-pilot ordning. Hertil 
                                                      
18
 Musicon er en bydel i Roskilde Kommune, hvor det er visionen at: Musicon bliver en bydel med et levende bymiljø, hvor det 
musiske (i bred forstand) er overordnet tema. Roskilde Kommune vil med Musicon blande kulturelle erhverv, butikker, boliger, 
kultur- og fritidsaktiviteter, der tilsammen skaber liv i bydelen det meste af døgnet. 
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kommer ukonkretiserede forslag om at forbedre eksisterende tilbud og nye indsatser samt 
samarbejde med uddannelsesinstitutionerne i kommunen.     
I februar 2013 blev der i tillæg til projekt- og styregruppen nedsat en politisk følgegruppe, og 
sammen skulle denne projektorganisering forestå gennemførelsen af pilotprojektet i foråret 2013. 
Den politiske følgegruppe består af 4 byrådspolitikere (F, A, V og O) (ØB Procesnotat 2012).  
3.3.4.2 "ZebraByer i Roskilde Kommune" 
Historien om "ZebraByer i Roskilde Kommune" indeholder en intervention i teamarbejdet i 
udviklingsenheden, hvor en idé til et projekt, som tidligere har været gennemført i Roskilde 
Kommune, introduceres i teamarbejdet. 
Forløbet med udviklingen af ZebraBy-projektet indebaren omrokering i teamsammensætningen 
kort tid før præsentationen for Byrådet i december 2012. På dette tidspunkt blev der rykket rundt 
på medarbejderne i de to teams, som arbejdede med temaerne "Flere gode leveår for borgerne" 
og "Fra adskilte strukturer til nye fællesskaber og medborgerskab". Konkret betød det, at én 
medarbejder fra det ene team blev flyttet over i det andet team (Teammedlem FMA 2013).  
Omrokeringen skete i forbindelse med en introduktion af "Landsbyprojektet" i teamarbejdet. 
"Landsbyprojektet" er et projekt, der tidligere er blevet gennemført i Roskilde Kommune19. Det 
blev det "nye" team, som kom til at arbejde med videreudviklingen af "Landsbyprojektet" og 
fusionen mellem dette projekt og den viden, der allerede var fremkommet i forbindelse med 
teamarbejdet. Dette forløb ledte frem til udviklingen og udvælgelsen af projektideen "ZebraByer i 
Roskilde Kommune".  
Projektideen "ZebraByer i Roskilde Kommune" handler om at skabe flere netværk mellem 
lokalsamfundets forskellige aktører, der samarbejder om at udvikle tværgående løsninger, som 
opfylder borgernes behov. Kort fortalt går visionen ud på at nedsætte et kommunalt Zebrateam, 
som skal facilitere udviklingen af lokale forpligtende netværk mellem lokale aktører som laug, 
idrætsforeninger, erhvervsliv, skoler, plejecentre og biblioteker. Tanken er, at disse lokale netværk 
                                                      
19 "Landsbyprojektet" er et projekt som tidligere har været gennemført i Roskilde Kommune i By, Kultur og Miljø (det daværende 
Miljø og Teknik) (Leder LTM 2012). 
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skal løse lokalsamfundets problemer og udfordringer, der hvor de eksisterer og med allerede 
eksisterende ressourcer (Projektvision ZebraByer i Roskilde Kommune 2012). 
Byrådet traf beslutning om at igangsætte test af visionen "ZebraByer i Roskilde Kommune", som 
det var udformet af innovationsteamet. 
I Januar 2013 bliver der nedsat et "Zebrateam", som består af en medarbejder fra Teknik & Miljø, 
en medarbejder fra Børn & Kultur, en medarbejder fra Social & Sundhed og en medarbejder fra 
Økonomi & Beskæftigelse. Desuden blev en medarbejder fra Digitalisering & Borgerservice løst 
koblet til teamet. Til at følge pilotprojektet blev en politisk følgegruppe bestående af 4 
byrådspolitikere (Ø, B, A og C) nedsat (Notat - pilotprojekt ZebraByer i Roskilde Kommune 2012).  
3.3.5 Integrerede processer i innovationsprocessen 
Udover de tre faser indeholder innovationsprocessen flere integrerede processer. Første fase af 
innovationsprocessen, hvor aktører på politisk og administrativt topledelsesniveau interagerer om 
udvikling og beslutning af innovationstemaer samt senere beslutning om realisering af 
policyforslag, kan betegnes policyinnovation, fordi den handler om at innovere kommunens 
problemforståelser, målsætninger og løsningsstrategier. Både innovationsprocessens anden og 
tredje fase er fokuseret omkring idéudvikling og begyndende implementering gennem 
pilotprojekter af kommunens produkter og services, og de kan derfor betegnes service- og 
produktinnovation. Sideløbende med disse faser og processer foregår endnu to processer, som 
kan betegnes organisatorisk og systemisk innovation. Processen indeholder potentiale for 
organisationsinnovationen ved, at der skabes organisationsforandringer som følge af 
pilotprojekterne (sammensmeltning mellem dele af Jobcentret og UU, samt nedsættelse af 
tværgående ZebraTeam). Inden for den forandrede organisering (både den midlertidige 
udviklingsenhed og projektorganiseringen på pilotprojekterne) opstår nye relationer og 
interaktionsformer, fordi hidtil adskilte aktører bringes sammen. Denne afledte proces betegnes 
systemisk innovation (Halvorsen 2005: 5; Hartley 2005: 28; Sørensen & Torfing 2011: 30). 
 
 
 
  
3.3.5.1 Illustration: 
 
Som figuren illustrerer, beskæftiger specialeundersøgelsen sig med tre typer af innovation, som er 
en del af innovationsprocessen, nemlig policyinnovation, service
systemisk innovation. Den afledte organisationsinnovation ligger ude 
for rammerne af denne undersøgelse.
 
 
 
 
 
 
Ledelseskultur og samarbejdsdrevet innovation i den offentlige sektor
 
 
 
 
 
 
 
 
- og produktinnovation samt 
i fremtiden og derfor uden 
 
Line Bøgelund Sand 
 
44 
Line Bøgelund Sand 
Ledelseskultur og samarbejdsdrevet innovation i den offentlige sektor 
45 
 
4 Kapitel 4: Analysens struktur  
Specialets analyse indeholder tre delanalyser. 
4.1 Analysestruktur 
1. og 2. analysedel fokuserer på projektideerne, som er resultatet af innovationsprocessens 
idéudviklingsfase (produkt- og serviceinnovation), mens analysedel 3 fokuserer på de generelle 
innovationsbestræbelser, som innovationsprocessen er et udtryk for (policy- og systeminnovation 
mm.). 
4.1.1 Del 1: Skabes der samarbejdsdrevet innovation gennem innovationsprocessen i Roskilde 
Kommune? 
Casene analyseres hver for sig, og hver delanalyse indeholder følgende analyselementer: 
1a: Er projektideerne innovative:  
• Er de nye i en lokal kontekst?  
• Er de anvendelige, dvs. realiserbare i den konkrete kontekst og passende i forhold til 
innovationstemaet (kontekstuelle målsætninger)? 
•  Har de potentiale for at skabe en kvalitativ forandring, dvs. indebærer de en forandring 
af formen, indholdet eller repertoiret for produkter eller processer 
Det analyseres om projektideerne har et potentiale for at skabe en kvalitativ forandring. Fordi 
specialeundersøgelsen gennemføres på et tidspunkt, hvor det endnu ikke er muligt at vurdere, 
hvorvidt ideerne har medført en kvalitativ forandring, idet innovationsprocessen ikke er afsluttet. 
1b: Er projektideerne udviklet i et tværgående samarbejde mellem forskellige aktører:  
• Er de udviklet i et samarbejde, der er karakteriseret ved høj integration blandt de 
involverede aktører, dvs. er de udviklet i et samskabende samarbejde?   
• Er de udviklet i et tværgående samarbejde, som går på tværs af interne og eksterne 
organisationsgrænser samt inddrager de forskellige relevante aktører? 
Analysedel 1 giver svar på i hvilken grad, der er skabt et potentiale for samarbejdsdrevet 
innovation i innovationsprocessens idéudviklingsfase i Roskilde Kommune. For at besvare 
Line Bøgelund Sand 
Ledelseskultur og samarbejdsdrevet innovation i den offentlige sektor 
46 
 
problemformuleringen og forklare hvorfor og hvordan, der er skabt denne grad af potentiale for 
samarbejdsdrevet innovation, undersøger analysedel 2, hvordan ledelseskulturen bidrager hertil: 
4.1.2 Del 2: I hvilken udstrækning bidrager ledelseskulturen til at fremme og hæmme 
skabelsen af samarbejdsdrevet innovation i innovationsprocessen i Roskilde Kommune? 
Nedenstående analysespørgsmål guider analysedelen uden at strukturere denne direkte, ved at 
casehistorierne fortolkes i forhold til disse, og de udgør derfor den teoretiske ramme om 
analysedelen. Denne struktur er valgt, for at lade casehistorierne træde tydeligt frem. 
• 2a: Hvordan bidrager ledelsespraksis til at hæmme og fremme potentialet for 
samarbejdsdrevet innovation 
• 2b: Hvordan bidrager ledelsesstrukturen til at hæmme og fremme potentialet for 
samarbejdsdrevet innovation 
• 2c: Hvordan bidrager institutionaliserede værdier til at hæmme og fremme potentialet for 
samarbejdsdrevet innovation 
Analysedel 2 besvarer, hvordan ledelseskulturen bidrager til den grad af potentiale for 
samarbejdsdrevet innovation, som er skabt i de to innovationsprojekter. Da der er tale om to 
forskellige cases, hvor ledelseskulturen kommer forskelligt til udtryk, er det nødvendigt at anlægge 
et tværgående analytisk blik på de to cases for at kunne tegne et mere komplet billede af 
ledelseskulturen og dennes bidrag til at hæmme og fremme samarbejdsdrevet innovation i 
Roskilde Kommune. Derfor gennemføres en sammenfattende analyse på tværs af de to cases: 
4.1.3 Del 3: Sammenfattende analyse 
Gennem en sammenfattende analyse undersøges innovationsprocessen generelt: 
I hvilken udstrækning bidrager ledelseskulturen til at fremme og hæmme samarbejdsdrevet 
innovation i Roskilde Kommune? 
På baggrund af analyserne udledes en række anbefalinger til Roskilde Kommune. 
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5 Kapitel 5: Analysedel 1 
I dette kapitel gennemføres 1. del af specialets analyse. Denne analysedel undersøger i hvilket 
omfang, der er skabt samarbejdsdrevet innovation gennem innovationsprocessens 
idéudviklingsfase og overgangen til implementeringsfasen, ved at undersøge projektideerne. 
5.1 "Én indgang for alle unge": Skabes der samarbejdsdrevet innovation gennem 
innovationsprocessen med projektideen? 
Som det fremgår af casebeskrivelsen hører det med til historien om projektideen "Én indgang for 
alle unge", at det er en nedskaleret version af innovationsteamets oprindelige vision. Derfor 
inddrages både projektideen, som blev vedtaget af Byrådet, og innovationstemaets oprindelige 
projektvisionen i nedenstående analyse. 
Er projektideen ny? 
I en lokal kontekst er projektideen ny, fordi den indeholder ideer til servicetilbud, der er nye i en 
lokal kontekst. Etablering af ungdomsjobs gennem forsøg med ungdomsløn, virksomhedspraktik 
og løntilskudsjobs er nye tilbud på ungeområdet i Roskilde Kommune. Ideen med en co-pilot 
ordning kan dog kun i begrænset omfang karakteriseres som ny, fordi der allerede eksisterer en 
lignende mentorordning i UU Roskilde. Co-pilotordningen adskiller sig umiddelbart kun fra denne 
ordning ved også at være relateret til ungebeskæftigelse og ikke kun uddannelse.20  Det samme 
gælder for ideen om at fjerne uddannelsespålægget, fordi det svarer til at gå tilbage til tiden før 
2006, hvor uddannelsespålægget blev indført. 
De organisationsændringer med sammenlægningen af UU og Jobcentret i en ny 
organisationsenhed på Musicon, som lå i den oprindelige projektvision, ville have medført 
væsentlige organisatoriske forandringer (en fysisk flytning af Jobcentret fra rådhusenheden og af 
UU fra en folkeskole i kommunen til en anden bydel). Med disse organisationsforandringer kunne 
projektvisionen være med til at skabe nye måder at levere service på, fordi der var tale om 
oprettelsen af en ny organisationsenhed, hvor  
"Integrationer mellem fagsystemer betyder, at alle informationer er samlet og er let 
tilgængelige for de fagprofessionelle omkring de unge"(Projektvision Én indgang for alle 
unge 2012). 
                                                      
20
 Se mere om UU i Roskildes mentorordning på: (http://www.uu-
roskilde.dk/uu_roskilde/udviklingprojekter/mentorprojekt/). 
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Samtidig kunne den i projektvisionen forslåede placering af projektet i ungdomsmiljøet på 
Musicon med dertilhørende muligheder for samarbejde med de foreninger og virksomheder, som 
allerede er etableret der, have underbygget mulighederne for at levere service på en ny måde. 
Projektvisionen var et forslag om en slags pakkeløsning, der kombinerede eksisterende services på 
en ny måde ved at samle dem ét sted, indeholdt forslag til nye serviceydelser i en lokal kontekst og 
indebar organisationsforandringer, der sandsynligvis kunne medføre nye måder at levere denne 
service på.  
Projektideen er ikke på samme måde en pakkeløsning. Selvom den indeholder forslag til nye 
serviceydelser, indebærer den ikke nye kombinationer af eksisterende ydelser eller 
organisationsforandringer i en skala, som radikalt vil kunne forandre måden at levere service på. 
En leder svarer følgende på et spørgsmål omhandlende den oprindelige projektvision: 
"Skide god idé. Jamen der havde man nogle visioner, man turde også tænke lidt anderledes, 
og det var ligesom, det var en samlet pakke" (Leder LUV 2013) 
Efterfølgende forklarer samme leder, at pakkeløsningen blev til en enkeltløsning i overgangen fra 
idéudviklingsfasen til implementeringsfasen, hvor visionen skulle omsættes til en beslutning, der 
kunne føres ud i livet:  
"Så det handlede ikke så meget om, altså jo vi italesatte at innovationsbarren, den skulle 
være høj, men samtidig så sagde vi også, det her det kan ikke lade sig gøre, for det koster 
penge, og det her det må komme, og det her det bør være ovre i en anden del. Altså vi 
skrællede lag for lag af ikke" (Leder LUV 2013). 
Den effektiviseringsfordel for kommunen og den forandrede oplevelse for borgeren, der potentielt 
kunne komme ud af at samle alle informationer i én organisationsenhed (så der fysisk skabes én 
indgang for den unge til kommunen på uddannelses- og beskæftigelsesområdet), er ikke en del af 
projektideen, hvor kun dele af Jobcentret lægges sammen med UU, så der reelt stadig er tale om 
to organisationsenheder. Det samme gælder for de muligheder, som en placering af projektet i 
ungdomsmiljøet på Musicon, kunne give.  
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De mindre markante organisationsforandringer, som følger af projektideens forslag om en 
sammenlægning mellem dele af Jobcentret og UU, kan dog potentielt medføre en mindre 
forandring i serviceleveringen, fordi den alt andet lige samler noget information ét sted.  
Den nedskalerede projektidé indeholder i mindre omfang, men dog stadigvæk en mulighed for at 
levere service på en ny måde i den konkrete kontekst, idet den indeholder forslag til nye 
servicetilbud og mindre organisationsforandringer. Projektideen indeholder derfor et potentiale 
for at skabe en inkrementel forandring i den lokale kontekst. 
Er projektideen anvendelig? 
Projektideen kan realiseres, fordi gennemførelsen af den i praksis kræver, at tre medarbejdere fra 
jobcentret og Social & Sundhed flyttes til UU og arbejder med at oprette ungdomsjobs, co-
pilotordning og fjernelse af uddannelsespålæg.  
Placeringen af projektet på UU mindsker muligheden for at nå ud til alle unge, som var det 
formulerede mål i Byrådets innovationstema, idet UU er placeret på en folkeskole. To adspurgte 
ledere forklarer, at en placering af projektet på denne folkeskole vil medføre, at man ikke kommer 
i kontakt med de unge, som er projektets målgruppe (alle unge i alderen 15-30 år) (Leder LJC 2013, 
Leder LUV 2013). Derfor er projektideen i mindre grad passende i forhold til innovationstemaet 
som en kontekstuel målsætning, og samlet set har den derfor begrænset anvendelighed. 
 
Projektideen er væsentlig mindre anvendelig end den oprindelige projektvision, som indebar et 
mere passende projektforslag i forhold til det formulerede innovationstema, fordi den foreslåede 
placering af projektet på Musicon i højere grad ville give mulighed for at etablere kontakt til alle 
unge (Projektvision Én indgang for alle unge 2012). Projektvisionen var derimod mindre 
realiserbar, som det fremgår af det faktum, at Byrådet besluttede ikke at gennemføre det 
projektforslag, som lå i projektvisionen på grund af økonomiske hensyn (Roskilde Byråd referat 
november 2012 pkt. 242). 
Har projektideen potentiale for at skabe en kvalitativ forandring? 
Projektideen indeholder forslag til nye services og mindre organisationsforandringer, som 
potentielt kan føre til en inkrementel forandring i indholdet af serviceleveringen og måden denne 
service leveres på til de unge i alderen 15-30. Hvis det gennem pilotprojektet lykkes at skabe en 
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mere helhedsorienteret servicelevering i forhold til de unge på baggrund af forslagene i 
projektideen, kan det betyde en forandret oplevelse af kontakten med kommunen for de unge 
borgere. Da projektideen ikke, udover forslagene til nye servicetilbud, indeholder forslag til 
markante ændringer, kan den kun siges at have et mindre potentiale i forhold til at skabe en 
helhedsorienteret servicelevering og dermed en kvalitativ forandring. Potentialet i projektideen 
for at skabe en kvalitativ forandring er betydeligt mindre end potentialet i den oprindelige 
projektvision, som indeholdt flere forslag til nye services. 
 
Er projektideen skabt i et tværgående samarbejde? 
Som det fremgår af casebeskrivelsen medfører det institutionelle design af innovationsprocessen, 
og de metoder som tages i brug af projekteamet, at en del forskellige aktører er involveret i 
processen med at udvikle projektvisionen. Det der kendetegner involveringen af de forskellige 
aktører, er dog forskelligt i forhold til hvilke aktører, der er tale om. Teammedlemmerne 
interagerer indbyrdes regelmæssigt (50% af deres samlede arbejdstid), og deres samarbejde 
indebærer formulering af problemstillinger, målsætninger og løsningsforslag. Deres samarbejde er 
derfor præget af høj integration og kan karakteriseres som samskabende. 
 
Innovationsteamet formulerer problemstillingerne gennem interaktion med borgere og andre 
eksterne aktører samt andre kommunale medarbejdere, men empirien peger på, at denne 
interaktion mere har karakter af en høring. Interaktionen består hovedsageligt af interviews med 
og observationer af disse aktører, hvorefter den indsamlede viden bearbejdes internt i teamet: 
"Så vi var ude og lave en masse interviews, og vi var ude og lave nogle observationer - jeg 
har siddet og observeret ovre i Jobcentret, og vi var ude og spise frokost på Teknisk Skole en 
dag" (Teammedlem UBB 2013) 
En medarbejder forklarer som svar på spørgsmålet om inddragelse af borgere og andre eksterne 
aktører i idéudviklingen, at der – efter hendes opfattelse – ikke har været nogen reel inddragelse:  
"Altså de [borgerne] har ikke været med til at skabe sådan forslaget eller rammen eller 
noget som helst (...) det er rent kommunalt, det er embedsmandsarbejde" (Medarbejder 
MR 2013). 
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Samtidig interagerer teammedlemmerne med Byrådet og dele af direktionen, men empirien peger 
på, at denne interaktion i de fleste tilfælde har karakter af en løbende afrapportering eller 
præsentation af teamets arbejde med at udvikle innovative ideer21 (Teammedlem UBA 2013; 
Teammedlem UBB 2013). 
Projektvisionen er skabt i et samarbejde, men det er i overvejende grad et samarbejde mellem 
teammedlemmerne. Teammedlemmerne kommer fra forskellige sektorer i den kommunale 
forvaltning, hvorfor samarbejdet også til en vis grad er horisontalt tværgående. Da alle 
teammedlemmerne er tilknyttet rådhusenheden, og inddragelsen af eksterne aktører har karakter 
af høring, går samarbejdet ikke på tværs af organisationens grænser udadtil. På samme måde er 
det også kun i begrænset omfang, at samarbejdet går på tværs af organisationens interne vertikale 
grænser, idet interaktionen med Byrådet og dele af direktionen typisk foregår som løbende 
afrapporteringer af innovationsteamets arbejde.    
Projektideen blev formuleret af ledelseslaget i Jobcentret og UU og er derfor ikke umiddelbart 
skabt i et tværgående samarbejde. Den blev dog formuleret på baggrund af projektvisionen, og 
derfor er den alligevel delvist skabt i et tværgående samarbejde.  
5.1.1 Opsamling "Én indgang for alle unge" 
Projektideen "Én indgang for alle unge" indeholder enkelte nye elementer i en lokal kontekst, den 
er realiserbar men i mindre grad passende i forhold til at løse udfordringen med at få alle unge i 
beskæftigelse eller uddannelse. Projektideen har derfor potentiale for at skabe en mindre 
kvalitativ forandring. Projektideen er endvidere skabt i et samarbejde, der kun i begrænset 
udstrækning kan karakteriseres som tværgående. Derfor indeholder projektideen kun et mindre 
potentiale for at føre til samarbejdsdrevet innovation. 
Projektvisionen indeholdte i højere grad nye elementer i en lokal kontekst og var mere passende i 
forhold til innovationstemaet, selvom den i mindre grad var realiserbar. Projektvisionen indeholdt 
derfor et større potentiale i forhold til at skabe en kvalitativ forandring. Derfor kunne 
                                                      
21
 Dog spiller Byrådet en væsentlig rolle i forhold til formuleringen af de overordnede innovationstemaer, og er 
således indledningsvist en del af problemformuleringsfasen. Også her foregår det ikke gennem et samskabende 
samarbejde men med nedsættelsen af nogle tværgående grupper bestående af forskellige aktører (topledelse, 
administrativ ledelse, kommunale medarbejdere og ikke-kommunale aktører), som formulerer forslag til temaer som 
efterfølgende præsenteres for og vedtages af Byrådet (policyinnovationsprocessen) (ØU procesnotat 2012). 
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projektvisionen med større sandsynlighed have ført til samarbejdsdrevet innovation, hvis den var 
blevet vedtaget og testet i et pilotprojekt. 
5.2 "ZebraByer i Roskilde Kommune": Skabes der samarbejdsdrevet innovation 
gennem innovationsprocessen med projektideen? 
Er projektideen ny? 
Projektideen "ZebraByer i Roskilde Kommune" indeholder en idé til et projekt, som tidligere er 
blevet gennemført i en lignende version i Roskilde Kommune under navnet "Landsbyprojektet" 
(Teammedarbejde FMA 2013; Leder LTM 2013). Der er forskel på projektideen "ZebraByer i 
Roskilde Kommune" og "Landsbyprojektet", ex indebærer "ZebraByer i Roskilde Kommune" 
nedsættelsen af et ZebraTeam inden for rådhusenheden, som skal varetage netværksdannelse, 
facilitere og agere murbrækker i projektet. Samtidig er fokus i "ZebraByer i Roskilde Kommune" 
bredere, fordi der fokuseres mere på sociale aspekter som ensomhed, "Flere gode leveår for 
borgerne" og nye fællesskaber, mens "Landsbyprojektet" var koncentreret omkring bygge- og 
anlægsaspekter (Teammedlem FMA: kommentarer 2013; Leder LTM 2013).  
Projektideen kan, ovenstående til trods, ikke karakteriseres som ny i konteksten Roskilde 
Kommune, fordi projektideen grundlæggende er den samme som ideen bag "Landsbyprojektet".  
Der er dog den forskel, at "Landsbyprojektet" blev gennemført i Ørsted, mens projektideen 
foreslår at ZebraBy-projektet gennemføres i byerne Gundsømagle og Viby, således at konteksten 
bliver en anden, selvom det stadig er inden for samme kommunale kontekst.  
Projektideen indeholder ikke konkrete forslag til nye services eller lignende, men er i stedet et 
forslag om en ny måde at møde borgeren på, at samarbejde med borgerne og forsøge at etablere 
samarbejder på tværs af borgere, foreninger virksomheder, institutioner mm. i det lokale. Derfor 
kan projektideen indebære nye måder at møde borgeren på fra kommunens side i en lokal 
kontekst. I den lokale kontekst, som er de to landsbyer, hvor projektideen foreslår at gennemføre 
pilotprojektet, er der derfor tale om en ny idé, mens der i den kommunale kontekst ikke er tale om 
en ny idé. Projektideen har på den baggrund ikke potentiale for at skabe radikalt nye forandringer, 
men kan have potentiale for at skabe mindre inkrementelle forandringer i den konkrete lokale 
kontekst.   
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Er projektideen anvendelig? 
Projektideen lægger op til at møde borgerne i den lokale kontekst på en ny måde og at kombinere 
sektorer (både organisatoriske i kommunen og afspejlingen heraf i lokalsamfundet), som ellers er 
adskilt. I praksis skal det lykkes gennem nedsættelse af et ZebraTeam, afholdelse af workshops 
samt dialogforløb mellem ZebraTeam og lokalaktører (Projektvision ZebraByer i Roskilde 
Kommune 2012). Projektideen er realiserbar i praksis, fordi ideen om et ZebraTeam, workshops og 
dialogforløb, kan omsættes i den konkrete kontekst. Den indeholder dog også, ud fra en antagelse 
om at kommunalforvaltningens siloopdeling reproduceres i lokalsamfundet, et imperativ om 
organisationsforandringer i kommunalforvaltningen, der skal overskride siloopdelingen og i højere 
grad søge at udfylde "mellemrummene" mellem siloerne ved at skabe tværgående samarbejde. 
Denne målsætning kan være vanskeligere at opnå, fordi det vil indebære større forandringer. 
Lykkes det på sigt at skabe tværgående samarbejde i et større omfang, både i lokalsamfundet og i 
den kommunale organisering, kan projektet sandsynligvis bidrage til at løse de udfordringer, som 
ligger i de to innovationstemaer ("Flere gode leveår for borgerne" og "Fra adskilte strukturer til 
nye fællesskaber og medborgerskab"). Projektideen er derfor passende i forhold til de 
kontekstuelle målsætninger, som innovationstemaerne indeholder. 
 
Har projektideen potentiale for at skabe en kvalitativ forandring? 
Projektideen indeholder et potentiale herfor, fordi den kan medføre en forandring af formen på 
den proces, det er, når kommunen møder borgeren i en lokal kontekst, selvom den ikke er helt ny i 
den kommunale kontekst. Det kan den, fordi den er anvendelig. På sigt kan projektideen derfor 
have potentiale for at skabe en kvalitativ anden- eller tredjegradsforandring ikke kun i forhold til 
formen på omtalte proces men også en forandring i forhold til de gængse forestillinger om, 
hvordan kommunen kan møde borgerne.   
 
Er projektideen udviklet i et tværgående samarbejde? 
På samme måde som "Én indgang for alle unge" er projektideen "ZebraByer i Roskilde Kommune" 
umiddelbart udviklet i et institutionelt design, som medfører, at en del forskellige aktører er 
involveret i processen, ligesom de metoder der tages i brug af innovationsteamet bidrager hertil. 
Også i udviklingen af projektideen "ZebraByer i Roskilde Kommune" har interaktionen mellem 
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innovationsteamet og de eksterne aktører nærmere karakter af høring, og interaktionen med 
Byrådet og dele af direktionen nærmere karakter af afrapportering end samskabende samarbejde. 
Organiseringen begrænser det tværgående samarbejde, selvom den på papiret forsøger at lægge 
op til dette. En ekstern medarbejder fortæller, at innovationsprocessen indledningsvist blev 
italesat fra politisk side som et forsøg på medarbejderdrevet innovation, hvor frontmedarbejderne 
(institutionsmedarbejdere o.lign.) skulle inviteres med ind i processen for at være med til at 
udvikle de innovative løsninger. Samme medarbejder beskriver med specifik reference til ZebraBy-
projektet, processen således:  
"Så det vil sige, at det er noget, der kommer fra Rådhuset og bliver trukket ned over 
hovedet på os, og det betyder ikke at det ikke er en god idé, det er jo ikke ligesom kommet i 
gang endnu, så det kan jeg ikke sige noget om, om det er en god idé eller ej, men det er 
noget, der kommer oppe fra Rådhuset fuldstændig ligesom alle de andre projekter" 
(Medarbejder MR 2013). 
Udsagnet afspejler det manglende samarbejde på tværs af udviklingsenhedens grænser, der 
resulterer i at medarbejdere, som skal være med til at implementere projektideen, ikke føler 
noget ejerskab til den og derfor oplever det som endnu et Rådhus-initieret projekt. Samme 
medarbejder forklarer i den forbindelse, at der eksisterer et skel mellem rådhus-enheden, som 
central aktør og andre institutioner i kommunen som decentrale aktører, og at dette skel ikke blev 
overskredet i idéudviklingsfasen.   
Fordi ideen om "Landsbyprojektet" kommer ind i teamarbejdet "ude fra" kan ideen om ZebraByer 
ikke siges at være udviklet i et tværgående samarbejde. Der sker dog en bearbejdning af ideen, da 
"Landsbyprojektet" introduceres i teamarbejdet, hvor teammedlemmerne samarbejder om at 
sammentænke nogle af de ideer, der var fremkommet gennem teamets arbejde og ideen om 
"Landsbyprojektet", så det blev til ideen om ZebraBy-projektet:  
"(...) på det tidspunkt kommer hun ind med det ZebraBy-projekt, hvor vi sidder med et helt 
område og tænker tanker i forhold til det, og de tanker skulle jo så på en eller anden måde 
koordineres" (Teammedlem FMB 2013).  
 Dette til trods er projektideen kun i meget begrænset omfang skabt i et tværgående samarbejde 
(samarbejdet mellem teammedlemmerne), fordi projektideen introduceres "ude fra"
interaktionen på tværs af innovationsteamets grænser ikke kan karakteriseres som samskabe
samarbejde.  
5.2.1 Opsamling "ZebraByer i Roskilde Kommune"
Projektideen "ZebraByer i Roskilde Kommune"
samlede kommunale kontekst. Den er derimod passende i forhold til den kontekstuelle 
målsætning, og så er den mulig at realisere. Den har potentiale i forhold til at kunne skabe en 
anden- eller tredjegrads forandring, fordi den kan medføre en forandring af formen på borgerens 
møde med kommunen og de gældende forestillinger omkring dette møde. Projektideen kan dog
kun i meget begrænset omgang siges at være udviklet i et tværgående samarbejde. Derfor 
indeholder projektideen et mindre potentiale for at føre til samarbejdsdrevet innovation.
5.3 Sammenfattende opsamling analysedel 1
Innovationsprocessens idéudviklingsfase 
projektideer med et mindre potentiale for at føre til samarbejdsdrevet innovation.
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6 Kapitel 6: Analysedel 2 
I dette kapitel gennemføres 2. del af specialets analyse. Denne analysedel forklarer resultatet af 
Analysedel 1. Som 1. analysedel viste, resulterede idéudviklingfasen for begge cases i projektideer 
med et mindre potentiale for at føre til samarbejdsdrevet innovation. Spørgsmålet som 
undersøges i denne analysedel, er derfor i hvilken udstrækning ledelseskulturen  har bidraget til 
dette resultat. De to cases analyseres separat inden for rammen af spørgsmålene om, hvorvidt og 
hvordan den udøvede ledelsespraksis, organisationsstrukturerne og de institutionaliserede 
værdier bidrager hertil.  
6.1 I hvilken udstrækning bidrager ledelseskulturen til at hæmme og fremme skabelsen 
af projektideernes potentiale for samarbejdsdrevet innovation 
Processen omkring udviklingen af de innovative projektideer bar præg af et stort engagement 
blandt de involverede aktører. Teammedlemmerne i udviklingsenheden arbejdede fokuseret og 
ofte mere end 50% af deres samlede arbejdstid med udviklingen af innovative projektideer, mens 
processen blev fulgt tæt af interesserede politikere og topledere. Empirien peger på, at 
engagementet som ramme om processen positivt har fremmet udviklingen af innovative ideer. 
Empirien viser samtidig, at engagementet blev ledsaget af en aktiv ledelsestilgang.  
6.2 "Én indgang for alle unge" 
6.2.1 Udøvet ledelse i innovationsprocessen 
Den udøvede ledelse i forbindelse med udviklingen af projektideen "Én indgang for alle unge" kan i 
hovedtræk karakteriseres som hands-off ledelse med enkelte tilfælde af hands-on ledelse. Der kan 
både identificeres samarbejdsledelse og innovationsledelse i den udøvede hands-off ledelse, og 
empirien peger på, at denne samarbejds- og innovationsledelse har haft stor betydning for 
udviklingen af visionen om Én indgang, fordi den har skabt gode mulighedsbetingelser for denne 
udvikling. 
Den udøvede hands-off ledelse blev hovedsageligt udøvet af topledelsen og programlederen, hvor 
disse indtrådte i en konvener-rolle og arbejdede aktivt med rammesætning af 
innovationsprocessen. Det politiske niveau spillede også en rolle i udøvelsen af hands-off ledelsen, 
fordi politikerne for det første var med til at igangsætte innovationsprocessen, og for det andet 
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var med til at angive retningen for denne, ved at beslutte de tre innovationstemaer, som guidede 
innovationsprocessen.  
Empirien viser, at hands-off ledelsen skabte rum til, at teammedlemmerne i vid udstrækning selv 
kunne tilrettelægge deres arbejde omkring udviklingen af innovative projektideer. Et teammedlem 
beskriver processen således:  
"Altså ved den første præsentation blev vi [teammedlemmerne] præsenteret for, at der er 
de her spørgsmål, og I skal arbejde på den og den måde og med den og den struktur. Så var 
det ligesom op til os selv og finde ud af hvordan vil I så tilrettelægge processen og 
hyppigheden i hvornår I mødes og hvordan I ellers vil gøre" (Teammedlem UBA 2013). 
De relativt frie rammer oplevedes af teammedlemmerne blandt andet som et udtryk for tillid til 
dem og deres arbejde. I empirien er der tegn på, at denne oplevelse af tillid positivt har fremmet 
teammedlemmernes mod til at tænke "ud af boksen" i forhold til udviklingen af projektvisionen. 
Samtidig tyder empirien på, at denne oplevelse af tillid i kombination med en italesat accept af 
muligheden for at fejle fra politisk side sammenlagt har bidraget til at fremme engagement og 
mod hos teammedlemmerne (Teammedlem UBB 2013).  
Som det indledningsvist blev beskrevet, bestod den udøvede hands-off ledelse både af 
samarbejdsledelse og innovationsledelse.  
6.2.1.1 Hands-off samarbejds- og innovationsledelse 
Det bedste eksempel på den udøvede hands-off samarbejdsledelse er designet af 
innovationsprocessen ud fra en kultiveringsstrategi, hvor der blev etableret en midlertidig 
udviklingsenhed udenfor men tæt på driften. Designet af processen med denne strategi betød 
blandt andet, at teammedlemmerne brugte 50% af deres samlede arbejdstid i udviklingsenheden. 
Der blev derigennem skabt et afsæt for regelmæssig interaktion mellem teammedlemmerne, der 
(foruden interaktionen internt i teamet) også interagerede med teammedlemmerne i de andre 
teams på formelt planlagte møder med det formål at befordre videndeling mellem de tre 
innovationsteams. For samarbejdet omkring udviklingen af projektvisionen betød det, at et 
samskabende samarbejde på tværs af fagligheder internt i innovationsteamet blev virkeliggjort. 
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Et andet eksempel på den udøvede hands-off samarbejdsledelse er nedsættelsen af 
innovationsteamet med udvalgte teammedlemmer fra forskellige sektorer i den kommunale 
forvaltning. Teamet bag udviklingen af projektvisionen bestod både af personer uden en 
fagspecifik viden om området børn, unge, uddannelse og beskæftigelse, eksempelvis ansatte fra 
HR afdelingen i Roskilde Kommune og enkelte fagprofessionelle personer fra eksempelvis 
Jobcentret. Empirien peger på, at denne sammensætning var medvirkende til at skabe en variation 
i teamet, der var befordrende for kreativiteten i idéudviklingen, fordi der var nogle medlemmer, 
som kunne stille "de dumme spørgsmål" i kraft af deres ikke-viden om området, og det udfordrede 
de fagprofessionelles viden (Teammedlem UBA 2013; Teammedlem UBB 2013).  
Et eksempel på den udøvede hands-off innovationsledelse er den måde programlederen 
strukturerede teamsamarbejdet via krav om leverancer og guidede samarbejdet gennem 
fastholdelse af fokus på det overordnede innovationstema, som Byrådet havde formuleret. 
Empirien peger på, at disse ledelseshandlinger var nødvendige i forhold til at sikre et resultat 
(Teammedlem UBA 2013; Teammedlem UBB 2013).  
6.2.1.2 Hands-on samarbejds- og innovationsledelse 
Foruden hands-off samarbejds- og innovationsledelse er der også udsagn i empirien som viser, at 
teammedlemmerne selv udøvede en form for hands-on samarbejds- og innovationsledelse, der 
har bidraget til at sikre fremdrift i samarbejdet.  
Et teammedlem forklarer, hvordan medlemmerne særligt i opstartsfasen på skift påtog sig 
forskellige roller, som teammedlemmerne havde besluttet var vigtige i idéudviklingsfasen. Et 
teammedlem beskriver rollespillet således:  
"Så vi gjorde det, vi i vores team der var vi sådan, vi tog nogle diskussioner up front med 
hvem er vi, og hvad er det vi gerne vil bidrage ind i gruppen med og så opstillede vi nogle 
roller, som vi prøvede at følge (...) Ja der var sådan en ordstyrer-rolle, og en der skrev ned, 
og en der skulle sørge for det sociale, altså også en der skulle være undrende sådan så vi på 
skift kunne få til opgave og sidde at være frustreret og undre os over alt, hvad der blev 
sagt" (Teammedlem UBA 2013). 
Der er således kun i begrænset omfang udøvet hands-on samarbejds- og innovationsledelse.  
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Empirien peger på, at samarbejdet i teamet omkring udviklingen af projektvisionen var præget af 
meget stor enighed blandt teammedlemmerne. Teoretisk kan der argumenteres for, at denne 
enighed kunne have haft gavn af konstruktive forstyrrelser for at udfordre samarbejdet og 
derigennem øge sandsynligheden for at samarbejdet førte til innovative løsninger. Sådanne 
forstyrrelser kunne være skabt gennem en hands-on innovationsledelse, hvor ledelsen katalyserer 
processen og skaber passende forstyrrelser eksempelvis ved at anlægge nye vinkler på 
teammedlemmernes arbejde, bringe ny viden i spil, inddrage nye aktører og lignende. 
Som det er argumenteret for i 1. analysedel,  har interaktionen på tværs af innovationsteamets 
grænser mest karakter af høringer og ikke samskabende samarbejde. Empirien viser således, at 
tværgående interaktion ikke altid fører til samarbejde. Teori om og forskning i samarbejde 
fremhæver i den sammenhæng nødvendigheden af samarbejdsledelse for at øge sandsynligheden 
for, at interaktioner fører til samarbejde og at samarbejde fører til innovation.  
På den baggrund kan der siges at være et rum for forbedring i forhold til udøvelsen af 
samarbejdsledelse, så det i højere grad kan sikres, at tværgående interaktioner fører til 
samarbejde og hands-on innovationsledelse, for derigennem at skabe passende forstyrrelser og 
øge sandsynligheden for, at samarbejdet fører til innovation. 
6.2.2 Procesdesign: kultiveringsstrategien  
Som beskrevet i casebeskrivelsen blev innovationsprocessens idéudviklingsfase designet udfra en 
kultiveringsstrategi, hvor der blev oprettet en midlertidig udviklingsenhed uden for men tæt på 
driften.  
Denne strategi har bidraget til at fremme potentialet for at skabe samarbejdsdrevet innovation i 
Roskilde Kommune af to årsager. For det første betød strategien at medarbejdere fra forskellige 
sektorer i kommunen blev bragt sammen i idéudviklingsfasen samtidig med, at de sammenbragte 
medarbejdere fik relativt frie rammer til at bringe deres og andre aktørers forskellige viden i spil i 
udviklingen af innovative ideer, som det er beskrevet ovenfor. For det andet betød strategien, at 
medarbejderne i idéudviklingsfasen organisatorisk var afgrænset fra basisorganisationens 
bureaukratiske struktur og fokus på sikker drift og derved fik "ro" til at udvikle innovative ideer.  
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6.2.2.1 Et nødvendigt frirum uden for driften 
Empirien peger på, at den midlertidige udviklingsenhed skabte et nødvendigt frirum i forhold til 
udviklingen af projektvisionen, fordi teammedlemmerne midlertidigt blev afskåret fra den varige 
basisorganisations bureaukratiske struktur og driftsfokusering. Et teammedlem forklarer, som svar 
på et spørgsmål om, hvorvidt det havde været værdifuldt for processen, hvis basisorganisationens 
medarbejdser- og ledelseslag samt det politiske niveau i højere grad havde været direkte 
involveret i idéudviklingen, at det havde forstyrret processen, som ikke ville have fået den 
nødvendige ro. Samme teammedlem forklarer, at det kræver mod imødegå de etablerede 
strukturer, og dette mod blev styrket i det frirum, som udviklingsenheden skabte (Teammedlem 
UBA 2013). Et andet teammedlem forklarer, at innovationsteamet nok ikke ville have forslået 
ideen om "Én indgang for alle unge", hvis ikke de havde haft frirummet i udviklingsenheden, hvor 
de ikke på samme måde var nødt til at tage udgangspunkt i eksisterende lovgivning, men i stedet 
havde rum til at tænke ud af boksen. På spørgsmålet om, hvorvidt det havde været værdifuldt for 
innovationsprocessen, hvis ledelse og medarbejder i basisorganisationen i højere grad var blevet 
involveret i idéudviklingen, svarer samme medarbejder:  
"Hvis de havde været med og været imod det her fra dag ,1 så havde vi jo ikke kunnet 
komme med de her løsningsmodeller" (Teammedlem UBB 2013). 
Empirien peger således på, at det har haft positiv betydning for udviklingen af projektvisionen, at 
teammedlemmerne har været afskåret fra basisorganisationens forestillings- og handlemønstre, 
særligt på beskæftigelsesområdet, hvor en omfattende lovgivning er gældende, og hvor 
forestillinger og handlinger i høj grad er forankret i denne lovgivning.  
Samtidig har procesdesignet ud fra kultiveringsstrategien også bidraget til at hæmme 
samarbejdsdrevet innovation i Roskilde Kommune. For det første fordi procesdesignet, som følge 
af de omorganiseringer det medførte, skabte en usikkerhed og en modstand i basisorganisationen, 
der særligt kom til udtryk i det ledelseslag, som skulle medvirke i gennemførelsen af 
pilotprojektet. For det andet fordi det skabte en anderledes organisationskultur i 
udviklingsenheden, som stødte sammen med organisationskulturen i basisorganisation i 
overgangen mellem de to organisationsenheder.   
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6.2.2.2 Modstand i basisorganisationen  
Generelt viser empirien, at der blev genereret modstand i basisorganisationen mod 
innovationsprocessen som følge af procesdesignet, der kom til udtryk i overgangen fra 
idéudviklingsfasen i udviklingsenheden til implementeringsfasen i basisorganisationen. Selvom det 
var en politisk beslutning ikke at placere "Én indgang for alle unge" på Musicon, er der i empirien 
tegn på, at modstanden i basisorganisationen var en medvirkende årsag til, at innovationshøjden i 
første omgang blev nedjusteret. En leder svarer således på spørgsmålet om, hvorvidt det var 
politikerne, der bremsede innovationsteamets brede vision:  
"Nej, det der standsede den brede vision, det var nok det, at den ikke stod på noget 
fundament i organisationen" (Leder LJC 2013). 
Empirien peger på i hvert fald tre forklarende årsager til denne modstand. Den første forklaring 
handler om, at ressourceforbruget i forhold til innovationsprocessen er taget inden for 
eksisterende budget (ØU Roskilde referat maj 2012: pkt. 228), hvilket i praksis betyder, at der ikke 
blev tilført erstatningsressourcer til de afdelinger, hvor teammedlemmerne har deres varige 
ansættelse. Når så teammedlemmerne brugte 50% (eller mere) af deres tid på 
innovationsarbejdet i udviklingsenheden, kom deres ressourcer logisk til at mangle i deres 
afdeling, og det italesættes i empirien som et kritikpunkt ved innovationsprocessen (Internt notat 
LJC oktober 2012; Leder LJC 2013). En leder forklarer, at det har givet anledning til irritation, fordi 
det har kostet ressourcer i de enkelte afdelinger og vil komme til at koste ressourcer i fremtiden 
(Leder LUV 2013).   
Der er tegn på, at denne modstand forstærkes af, at basisorganisationen i vidt omfang ikke blev 
formelt informeret om, hvad der foregik i den midlertidige udviklingsenhed. Den anden forklaring 
handler derfor om, at en begrænset kommunikation mellem den midlertidige udviklingsenhed og 
basisorganisationen skabte modstand i overgangen mellem de to organisationer. Et teammedlem 
beskriver udviklingsenheden som en kuvøse, hvor kommunikationen udadtil er meget begrænset, 
og i de tilfælde hvor den forekommer, sker det sådan "hovsa-agtigt", fordi det ikke var en planlagt 
og formaliseret del af processen (Teammedlem UBA 2013). Samme teammedlem forklarer, at 
innovationsarbejdet gav anledning til nogle rygtedannelser, som skabte usikkerhed og modstand i 
basisorganisationen: 
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"Så på den måde så fik vi sådan kun løftet en flig for hvad vi gik og arbejdede med, og det 
affødte så nogle, ej nu er de i gang med at nedlægge et eller andet ikke altså sådan nogle 
rygtedannelser ikke, og der var jo ikke nogen, der kunne afmontere dem, fordi der var jo 
ikke nogen, der vidste hvad der foregik" 
og videre: 
"det har jo altså det har medført utryghed og usikkerhed, fordi vi jo i forvejen havde været 
igennem besparelsesrunder og fyringsrunder, så er der mange der har tænkt det her, det er 
bare en måde og finde ud af, hvordan vi kan fyre flere medarbejdere ikke" (Teammedlem 
UBA 2013).   
På den måde førte en manglende kommunikation til usikkerhed og modstand i 
basisorganisationen, der blev kodet sammen med en frygt for fyringer og besparelser.  
Der er flere udsagn i empirien som forklarer, at der særligt i ledelseslaget i den varige 
basisorganisation var en stor modstand mod innovationsteamets vision som et resultat af, at 
ledelseslaget var delvist22 dekoblet innovationsprocessen i idéudviklingsfasen (Teammedlem UBB 
2013). Den tredje forklaring i empirien handler derfor om dekobling af ledelseslaget, der førte til 
et manglende ejerskab til projektvisionen, så lederne efterfølgende havde vanskeligt ved at "tage 
ideen til sig" (Teammedlem UBA 2013).  
Det er i følge en adspurgt leder hovedårsagen til, at overgangen fra idéudviklingsfasen til 
implementeringsfasen i første omgang medfører en nedjustering i innovationshøjden. En leder 
forklarer::  
"det siger mig at det [nedjustering af innovationshøjden] er straffen for at have koblet 
ledelseslaget fuldstændigt af på det tidspunkt hvor man begynder og tænke, jamen hvad 
skal vi så arbejde videre med" (Leder LJC 2013) 
                                                      
22
 Ordet delvist anvendes fordi der har været enkelte tilfælde, hvor ledelseslaget har været inddraget, men at 
inddragelsen for størstedelen af tilfældene har haft en uformel karakter og er forekommet ved, at teammedlemmerne 
selv har taget initiativ til at informere ledelseslaget.  
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Den anden måde hvorpå procesdesignet bidrog til at hæmme samarbejdsdrevet innovation i 
Roskilde kommune er som nævnt, skabelsen af to forskellige organisationskulturer, som stødte 
sammen i overgangen fra den midlertidige udviklingsenhed til den varige basisorganisation. 
6.2.2.3 Forskellige organisationskulturer i den midlertidige udviklingsenhed og den varige 
basisorganisation 
Organiseringen i den varige basisorganisation beskrives flere steder i empirien som bureaukratisk i 
form af hierarki og sektoropdeling. Den organisering, der udvikles i den midlertidige 
organisationsenhed, er derimod en organisering, som befordrer samarbejde på tværs af 
sektoropdelingen og til en hvis grad på tværs af hierarkiske grænser, ved at medarbejdere fra 
forskellige sektorer samarbejder og interagerer med politikere, direktionen og topledelsen.  
En leder forklarer, hvordan det er en nødvendighed i en innovationsproces, at man tør udfordre de 
vante måder at gøre tingene på, og relaterer det synspunkt til innovationsprocessen i Roskilde 
Kommune med en pointering af, at det der nedjusterede innovationshøjden i projektideen var 
mødet med "systemet". Argumentet er, at den proces, hvor innovationsteamets vision 
transformeres til et politisk beslutningsforslag, bremser innovationen, fordi man derved kommer 
noget nyt og kreativt på en kendt formel, som ikke rummer plads til det nye og kreative (Leder LUV 
2013).  
En medarbejder og en leder forklarer samstemmende, at basisorganisationen ikke var "gearet" til 
at aftage projektvisionen og gennemføre den som pilotprojekt, fordi medarbejdere og ledere ikke 
var klædt godt nok på (Medarbejder MR 2013; Leder LUV 2013).  
" Det er måske en af de grundforudsætninger, der har manglet, altså at man fra øverste 
hånd skulle have sagt okay, nu starter vi en innovationsproces (...) men man kan i hvert fald 
sige, at organisatorisk som en kommune og som en institution der, jeg tror ikke man har 
klædt lederne godt nok på i forhold til at inddrage og oplyse deres medarbejdere i forhold 
til, hvad det er der sker" (Leder LUV 2013). 
Forskellen mellem de to organisationsenheder var således i et kulturelt perspektiv betydelig, fordi 
medarbejderne i udviklingsenheden var informerede, "gearede", og i øvrigt arbejdede inden for 
rammer, som opfordrede til kreativitet og tværgående samarbejde, mens det forholdt sig 
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anderledes i basisorganisationen, der i vidt omfang ikke var informeret og "gearet" til 
innovationsprocessen. De organisationskulturelle forskelle medvirker til at hæmme potentialet for 
samarbejdsdrevet innovation i projektideen i overgangen mellem de to organisationsenheder, 
fordi de to forskellige organisationskulturer støder sammen.  
Dette underbygges af tegn i empirien på, at procesdesignet har medført en anden opfattelse i 
udviklingsenheden af, hvad der er gyldig viden, end den gældende i basisorganisationen. I 
overgangen mellem idéudviklingsfasen og implementeringsfasen støder denne opfattelse sammen 
med den gængse opfattelse i basisorganisationen, og det medvirker til at bremse spredningen af 
den  nye viden. I forlængelse heraf peger empirien på, at der eksisterer en indlejret 
styringsopfattelse i Roskilde Kommune, som er kendetegnet ved fagprofessionalisme og 
silotænkning. Denne styringsopfattelse bidrager til at hæmme skabelsen af samarbejdsdrevet 
innovation, fordi den dels betyder at ny viden, som er produceret med utraditionelle 
videnindsamlingsmetoder og af personer uden faglig tilknytning til området, ikke anerkendes i 
fuldt omfang. Dels fordi det ikke lykkes at opretholde den tværfaglige tilgang i overgangen mellem 
udviklingsenheden og basisorganisationen, hvor pilotprojektet tro mod sektororganiseringen 
placeres inden for én sektor i kommunalforvaltningen. 
6.2.3 Ny viden produceret af ikke-faglige aktører anerkendes kun i begrænset omfang i 
basisorganisationen  
Som det er forklaret i casebeskrivelsen, forløber overgangen mellem idéudviklingsfasen i 
udviklingsenheden og implementeringsfasen i basisorganisationen ved, at en gruppe ledere fra 
Jobcentret og UU blev sat sammen for at formulere en udgave af innovationsteamets vision, der 
ikke indeholdt en placering af innovationsprojektet på Musicon. I denne overgang ses konturerne 
af to forskellige videnopfattelser i henholdsvis udviklingsenheden og basisorganisationen.  
Empirien anskueliggør, hvordan der i den midlertidige udviklingsenhed blev etableret en bredere 
forståelse af, hvad der er relevant og gyldig viden om kommunens serviceydelser, end den 
institutionaliserede forståelse i den varige basisorganisation.  Den bredere forståelse af gyldig 
viden kan forklares som et resultat af en anvendelse af utraditionelle "antropologiske" og mere 
kvalitativt orienterede videnindsamlingsmetoder og de relativt frie rammer, som 
teammedlemmerne fik i idéudviklingsfasen, fordi de gav plads til en eksperimentering med brugen 
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afdisse metoder.. Samlet set blev en mere kvalitativ viden anerkendt og skabt i idéudviklingsfasen, 
og det er på baggrund af denne viden, at projektvisionen formuleres. Denne viden anerkendes 
ikke i samme grad i den varige basisorganisation, hvilket kom til udtryk i overgangen fra 
idéudviklingsfasen til den indledende implementeringsfase.  En medarbejder fortæller: 
"Hvis du ligesom taler ud fra systemet og den måde arbejdsgangene er skruet sammen på, 
så står du jo med begge fødder ned i lovgivningen og kan ikke væltes, men hvis du så lige 
pludselig taler om noget helt andet noget subjektivt nemlig en oplevelse og en følelse og en 
stemning og en måde at kommunikere på, så har du ikke den samme substans vel?" 
(Teammedlem UBA 2013).  
Empirien peger derfor på, at den anerkendte, gyldige viden i basisorganisationen, hvor 
implementeringen af projektvisionen skal finde sted, ikke er den samme som i udviklingsenheden. 
En leder i basisorganisationen forklarer, at personen ikke mener, man har fundet frem til 
problemet med de videnindsamlingsmetoder, man har anvendt i idéudviklingsfasen: 
"helt ærligt altså, det kan godt være, at man synes at man har lavet en hel masse 
antropologisk halløj, men jeg ved ikke hvor kvalificeret, jeg har ikke set det, og jeg har ikke 
læst det, jeg ved ikke hvad de har lavet (...) altså de har måske været ude på teknisk skole 
og lige og har gjort sig nogle overvejelser og sådan noget, men ej men jeg tror ikke, man 
kan sige, at nu har vi ligesom fundet ud af hvor borgerne er, hvad Mikkels problem er" 
(Leder LJC 2013). 
Den begrænsede anerkendelse af den viden, som blev produceret i udviklingsenheden, kan forstås 
som et udtryk for en fagprofessionel styringsopfattelse, der anerkender faglig viden produceret af 
fagpersoner: 
"Og så var vi jo bekymrede for, hvad fanden er det de finder på altså uden at inddrage os, 
der ved en lille smule om, hvad det handler om, fordi de jo netop ikke var 
faggruppepersoner"(Leder LJC 2013). 
De forskellige opfattelser af hvad der er gyldig viden som følge af forskellige organisationskulturer, 
bidrager til at hæmme potentialet for samarbejdsdrevet innovation i projektideen, fordi den viden 
innovationsteamets vision hviler på, ikke i fuldt omfang blev anerkendt og anvendt i det videre 
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implementeringsforløb (ideerne i projektvisionen blev kun medtaget i begrænset omfang i 
formuleringen af projektideen).  
6.2.4 Sektororganiseringen overvinder den tværfaglige tilgang i overgangen fra 
udviklingsenheden til basisorganisationen  
I idéudviklingsfasen blev det tværgående samarbejde prioriteret højt, men i overgangen til 
basisorganisationen blev pilotprojeket placeret i én sektor eller "silo" bestående af Jobcentret og 
UU. Empirien peger således på, at den horisontale tværfaglige tilgang ikke blev opretholdt i 
overgangen til implementeringsfasen, men i stedet blev erstattet af en traditionel sektortænkning. 
Der lægges dog med projektorganiseringen (en styregruppe bestående af ledere fra Jobcenter/UU 
og en politisk følgegruppe bestående af byrådspolitikere) op til vertikalt tværgående samarbejde 
mellem ledelseslaget i Jobcentret og UU og byrådspolitikere.  
Sektororganiseringen bliver tydelig i basisorganisationen i overgangen mellem de to 
organisationsenheder, og det underbygger ovenstående analyse af, hvordan der udvikles to 
forskellige organisationskulturer i udviklingsenheden og basisorganisationen. Basisorganisationens 
kultur, som blandt andet er udtrykt ved en sektororganisering, støder sammen med 
udviklingsenhedens kultur, som er udtrykt ved tværgående samarbejde på tværs af sektorerne. På 
grund af denne kulturforskel er det vanskeligt for basisorganisationen at aftage projektvisionen, 
som den er, fordi den indeholder en overskridelse af sektororganiseringen og -tænkningen. En 
leder forklarer, at det var projektvisionens brede form, der bevirkede, at man var nødt til at 
placere det inden for én sektor, så man kunne få den konkretiseret (Leder LJC 2013).  
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6.3 "ZebraByer i Roskilde Kommune" 
Det særlige ved casen omkring udviklingen af projektideen "ZebraByer i Roskilde Kommune" er et 
forløb, hvor en eksisterende "gammel" kommunal projektidé bliver introduceret i et 
innovationsarbejde og fusioneret med resultaterne i dette. Som det fremgår af casebeskrivelsen er 
der oprindeligt tre innovationsteams, et for hvert innovationstema, men på et tidspunkt bliver der 
rykket rundt på medarbejderne i de to teams, der arbejder med temaerne "Flere gode leveår for 
borgerne" for borgerne og "Fra adskilte strukturer til nye fællesskaber og medborgerskab". 
Konkret betød det, at én medarbejder fra det ene team blev flyttet over i det andet team 
(Teammedlem FMA 2013).  Omrokeringen skete i forbindelse med introduktionen af 
"Landsbyprojektet", og det blev det "nye" team, som kom til at arbejde med videreudviklingen af 
"Landsbyprojektet". Dette forløb ledte frem til udviklingen og udvælgelsen af projektideen 
"ZebraByer i Roskilde Kommune", som jævnfør analysedel 1 har et mindre potentiale for at skabe 
samarbejdsdrevet innovation.  
6.3.1 Udøvet ledelse 
Den udøvede ledelse i forbindelse med udviklingen af projektideen "ZebraByer i Roskilde 
Kommune" kan i hovedtræk karakteriseres som hands-off innovationsledelse med flere tilfælde af 
hands-on innovationsledelse. Der kan både identificeres samarbejdsledelse og innovationsledelse i 
den udøvede hands-off ledelse og empirien peger på, at denne samarbejds- og innovationsledelse 
har haft stor både fremmende og hæmmende betydning for udviklingen af projektideen. 
Den udøvede hands-off ledelse blev hovedsageligt udøvet af topledelsen og programlederen, hvor 
disse indtrådte i en konvener-rolle og arbejdede aktivt med rammesætning af 
innovationsprocessen. Det politiske niveau har også spillet en rolle i udøvelsen af hands-off 
ledelsen, fordi politikerne for det første var med til at igangsætte innovationsprocessen, og for det 
andet, fordi de var med til at sætte retningen for denne ved at beslutte de tre innovationstemaer, 
som guidede innovationsprocessen.  
Empirien viser, at hands-off ledelsen gennem rammesætning og guidning af processen via de 
formulerede innovationstemaer skabte rum til, at teammedlemmerne i vid udstrækning selv 
kunne tilrettelægge deres arbejde omkring udviklingen af innovative projektideer og bestemme 
indholdet af disse. For teammedlemmerne omkring innovationstemaet "Flere gode leveår for 
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borgerne" for borgerne og "Fra adskilte strukturer til nye fællesskaber og medborgerskab" betød 
det en usikkerhed om opgavens indhold og forventningerne til resultatet af udviklingsarbejdet. 
Det er særligt de formulerede innovationstemaer, som udgør en udfordring for 
teammedlemmerne (Teammedlem FMB 2013; Teammedlem FMA 2013).  
6.3.1.1 De formulerede innovationstemaer, som skal guide arbejdet i udviklingsenheden, 
medfører usikkerhed om udviklingsopgavens indhold  
Den udøvede hands-off innovationsledelse kom til udtryk som en guidning af processen via de 
formulerede innovationstemaer. Empirien peger på, at en manglende klarhed og præcisering af 
innovationstemaerne "Flere gode leveår for borgerne" og Fra adskilte strukturer til nye 
fællesskaber skabte udfordringer for de to teams, der arbejdede med disse. To teammedlemmer – 
et medlem fra hvert team – forklarer, at innovationstemaet var meget bredt formuleret. For det 
ene team betød det, at teammedlemmerne havde vanskeligt ved at finde en overordnet retning 
for deres samarbejde og derfor ikke følte, at de kom nogen vegne:  
"Og det med at vi ikke havde en klar retning at gå efter gjorde, at jeg altså, at jeg på et 
tidspunkt var jeg faktisk inde og snakke med chefen og sige, at hvis ikke det bliver bedre, 
det her, så synes jeg vi skal stoppe, fordi jeg synes det er spild af tid at gøre det her, fordi vi 
var alle retninger ikke" (Teammedlem FMA 2013) 
For det andet team betød det, at man brugte en del tid på at diskutere, hvordan man skulle gribe 
det an (Teammedlem FMB 2013).  
Hands-off ledelsen via rammesætning af samarbejdsprocessen bestod samtidig i designet af 
innovationsprocessen gennem kultiveringsstrategien, hvorved der blev skabt rammer for, at et 
tværgående samarbejde kunne finde sted. Designet af processen med denne strategi betød blandt 
andet, at teammedlemmerne fik til opgave at bruge 50% af deres samlede arbejdstid i 
udviklingsenheden. Der blev derigennem skabt et afsæt for regelmæssig interaktion mellem 
teammedlemmerne, der foruden interaktionen internt i teamet også interagerede med 
teammedlemmerne i de andre teams gennem formelt planlagte møder med det formål at 
befordre videndeling mellem de tre innovationsteams. Men det tværgående samarbejde er en 
udfordring, særligt i det ene innovationsteam. 
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6.3.1.2 Forskellige fagligheder fører til uenigheder og sænker fremdriften i teamsamarbejdet 
Den udøvede hands-off samarbejdsledelse bestod i nedsættelsen af innovationsteamet med 
udvalgte teammedlemmer fra forskellige sektorer i den kommunale forvaltning.  
Begge teams bestod af medarbejdere fra Social og Sundhed, Teknik og Miljø, Børn og Kultur, 
Jobcentret, HR osv., og empirien peger på, at de mange forskellige fagligheder særligt i det ene 
team har givet anledning til diskussioner, der i empirien beskrives som negative for fremdriften i 
samarbejdet. I forlængelse af en snak om, hvilken betydning de formulerede innovationstemaer 
havde for fremdriften i samarbejdet i det ene team, forklarer et teammedlem, at det yderligere 
begrænsede fremdriften i samarbejdet, at der var mange forskellige fagligheder samlet omkring 
defineringen af, hvad det var for et problem, man ville tage udgangspunkt i:  
"Og når man så sidder så mange fagligheder, så kan det jo være alt der er problemer, hvor 
er det vi lige trækker stregen i sandet ikke? (...) Altså så lynhurtigt kommer man jo op og 
diskuterer en hel masse essentielle spørgsmål omkring, hvordan hele vores samfund er 
bygget op i virkeligheden ikke, fordi man kommer med helt forskellig viden ja lige 
præcis"(Teammedlem FMA 2013). 
Der er således tegn på, at den siloopdelte organisationsstruktur i basisorganisationen også 
afspejles i udviklingsenheden, selvom procesdesignet ved kultiveringsstrategien forsøger at 
overkomme denne og skabe tværgående samarbejde, og at denne afspejling er medvirkende til at 
mindske fremdriften i samarbejdet. 
6.3.1.3 Den udøvede hands-on samarbejdsledelse er ikke tilstrækkelig hands-on til at sikre den 
nødvendige fremdrift i teamsamarbejdet 
I forbindelse med den manglende fremdrift kan identificeres forsøg på hands-on samarbejds- og 
innovationsledelse fra programlederen, som forsøger at hjælpe det ene team med at skabe mere 
fremdrift i deres samarbejde, men empirien peger på, at det ikke havde nogen væsentlig 
betydning for følelsen hos teammedlemmerne af ikke at komme nogen vegne:  
"Altså hun [programlederen] faciliterede os flere gange, men i virkeligheden så frustrerede 
det mere end det hjalp os, fordi hun var ikke tæt nok på, hvor vi var henne i processen" 
(Teammedlem FMA 2013) 
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Og videre:  
"Så det virkede i virkeligheden bare nogle gange, som om at vi bare gjorde noget for at 
gøre noget, og så blev der taget nogle beslutninger, bare for at vi fik gjort et eller andet" 
(Teammedlem FMA 2013). 
Selvom der er tale om hands-on samarbejds- og innovationsledelse, er opfattelsen blandt 
teammedlemmerne, at programlederen er for langt væk fra den egentlige arbejdsproces i teamet. 
Empirien peger således på, at den udøvede hands-on ledelse ikke er tilstrækkeligt hands-on, for at 
kunne hjælpe og facilitere samarbejdet, så det fører til innovation. 
Empirien viser, at teammedlemmerne i de to innovationsteams oplever at have brugt op mod 70% 
af deres samlede arbejdstid på innovationsarbejdet, i stedet for de 50% som det var tiltænkt 
(Teammedlem FMA 2013; Teammedlem FMB 2013; Leder LTM 2013). Et teammedlem forklarer, at 
det var nødvendigt at bruge så meget tid på det, fordi det var en stor opgave, og der var lagt op til, 
at det som skulle leveres, skulle være radikalt anderledes og nytænkende samtidig med, at der var 
begrænset tid til at løse opgaven (Teammedlem FMB 2013). Empirien peger på, at fordi der fra 
politisk og administrativ side blev lagt op til, at udviklingsarbejdet gerne skulle resultere i radikalt 
anderledes og nytænkende projektforslag gennem anvendelsen af nye videnindsamlingsmetoder 
og samarbejdsformer, arbejder teammedlemmerne intenst og engageret med idéudviklingen. Det 
medførte derfor også en endnu større frustration blandt teammedlemmerne, da de samtidig 
oplevede manglende fremdrift i samarbejdet, som ikke virkede befordrende for det tværgående 
samarbejde. 
Et udsagn fra en medarbejder underbygger dette med sin forklaring af, at når man designer 
processen på den måde, man har gjort, så kræver det ledelse: 
"(...) men at man bliver kastet sammen nogen, i citationstegn, tilfældige mennesker med en 
eller anden, man kommer med hver sin faglighed, og så forventes det at man kan 
samarbejde, (...) de kommer også med helt forskellige traditioner og skal i virkeligheden, 
det første de skal gøre, før de kan skabe noget sammen, er at skabe den ramme, de skal 
skabe det sammen i"  
 Og videre: 
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"Man er nødt til at give dem fælles introduktion, man er nødt til at give dem et fælles 
startpunkt, som ligesom kan sige, det er det her der bliver forventet af jer, det er det her, vi 
tror i kan, og det er denne her måde i skal trække på jeres forskellighed på, og det er her i 
måske skal overveje og finde en eller anden måde at være lidt ens på" (Medarbejder MR 
2013). 
På denne baggrund introduceres "Landsbyprojektet" til teamarbejdet i udviklingsenheden og det 
sker som nævnt i forbindelse med en omrokering i de to innovationsteams. 
6.3.1.4 Intervention i teamsamarbejdet mindsker umiddelbart potentialet for at skabe 
samarbejdsdrevet innovation 
Der udøves hands-off innovationsledelse gennem beslutningen om, at medtænke 
"Landsbyprojektet" i idéudviklingsfasen. Introduktionen af "Landsbyprojektet" skete i forbindelse 
med omrokeringen i de to teams, således at det team, som fik et nyt teammedlem, blev det team, 
som skulle arbejde med at sammenkoble tankerne omkring "Landsbyprojektet" med det arbejde, 
der allerede lå i teamet som følge af udviklingsprocessen. Empirien viser, at denne 
ledelseshandling gav anledning til en del udfordringer for teammedlemmerne. I den gruppe hvor 
"Landsbyprojektet" blev introduceret, mødes det af modstand:  
"Der er så meget modstand, som der overhovedet nogensinde kan blive, tror jeg" 
(Teammedlem FMA 2013).   
Empirien viser også, at foruden de udfordringer det skabte i teamsamarbejdet, betyder denne 
ledelseshandling, at der ikke blev skabt noget radikalt nyt i den kommunale kontekst, og at ideen 
kun i begrænset omfang kan siges at være udviklet i et tværgående samarbejde i analysedel 1.  På 
den måde hæmmer ledelseshandlingen potentialet i projektideen for at føre til samarbejdsdrevet 
innovation. 
Teammedlemmerne oplevede desuden introduktionen til "Landsbyprojektet" som en "bestilling 
ovenfra", som følge af at samarbejdet i de to teams ikke førte til det ønskede radikale resultat 
(Teammedlem FMA 2013; Teammedlem FMB 2013). Der er således i empirien tegn på, at 
introduktionen af "Landsbyprojektet" i idéudviklingsfasen kan forstås som en situation, hvor 
"hierarkiet sætter ind", og at det klassisk top-down fra politisk og administrativ topledelsens side 
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besluttes at introducere "Landsbyprojektet", fordi idéudviklingssamarbejdet ikke fører til det 
ønskede resultat inden for den opstillede tidsramme. 
En topleder forklarede undervejs i processen, at i forhold til de innovationstemaer som Byrådet 
havde formuleret, så havde teamsamarbejdet omkring innovationsspørgsmålet Fra adskilte 
strukturer til nye fællesskaber ikke på det tidspunkt ført til det ønskede radikale resultat, og derfor 
var det nødvendigt fra politisk og administrativ topledelses side at lave en intervention i 
samarbejdet:  
"Fordi vi har sådan set gået ind og sagt til hende, der er, hvad skal man sige, programchef, 
(...) at det går ikke, at man går videre i det der, fordi vi er simpelthen nervøse for, at der 
bare kommer en masse omkring medborgerskab ud af det her og nogle sådan småpillerier, 
som handler om, at to-tre medarbejdere skal gøre noget på en anden måde. Det bliver 
simpelthen ikke radikalt nok eller offensivt tænkt nok til at tænde lyset i byrådet, og det er 
jo det, vi frygter allermest, at når vi kommer op med de her forslag til, hvad er det så for 
noget innovationsprojekter vi skal køre af staben, at de siger, "Jamen, var det bare det?" 
Og det vi så har gjort det er at sige, jamen altså, det der element fra adskilte strukturer der 
skal være nogle, altså der kan du så sige, her er vi i gang med sådan noget klassisk 
halvfjerdserledelse, fordi du kan egentlig sige, vi har løsningen, eller vi ved i hvert fald godt, 
hvor der ligger et udfaldsrum for en eller anden ønsketilstand. Det er at vi vil se nogle 
forsøg, hvor nogle bysamfund prøver at tænke: Ja vi er en lille by"...ud fra en mere 
helhedsorienteret tilgang end det, der ligger i vores opdelte organisation. Det er sådan set 
det, der ligger i overskriften [innovationstemaet]" (Topleder 2013). 
I forlængelse heraf er det relevant at spørge, om denne ledelseshandling i virkeligheden var med 
til at "redde" processen ved at sørge for, at den rent faktisk ledte frem til et resultat? Det er ikke 
muligt på baggrund af empirien at sige noget om, hvorvidt der foruden denne ledelseshandling 
kunne være skabt et større potentiale for samarbejdsdrevet innovation, men enkelte udsagn i 
empirien peger på, at karakteren af samarbejdet i de to teams betød, at teammedlemmerne i 
ugerne op til præsentationen for Byrådet ikke havde nogen konkrete leverancer. Et teammedlem 
forklarer på baggrund af spørgsmålet om, hvorfor "Landsbyprojektet" introduceres og der sker en 
omrokering i innovationsteamene:  
Line Bøgelund Sand 
Ledelseskultur og samarbejdsdrevet innovation i den offentlige sektor 
74 
 
"Men altså, jeg vil sige, at min uddragelse må være, at på grund af de løse spørgsmål som i 
hvert fald to af grupperne havde lavet, var der faktisk ikke nogen resultater, som var gode 
nok til at der blev arbejdet videre med dem" (Teammedlem FMA 2013).  
En mulig fortolkning af ledelseshandlingen er således, at man med denne top-down 
ledelseshandling forsøger at håndtere en af de centrale risici, som er ved en innovationsproces, 
nemlig at der ikke kommer noget konkret produkt ud af den til trods for de mange ressourcer, der 
er lagt i den. I denne fortolkning er det ledelseshandlingen som sikrede, at der rent faktisk kom et 
konkret produkt ud af processen, og den blev udført, fordi man fra det politiske- og administrative 
topledelsesniveau side ikke havde tiltro til, at den hidtidige idéudviklingsproces i de to teams ville 
føre til et ønsket resultat. 
Interventionen i teamsamarbejdet med introduktionen af "Landsbyprojektet" i teamsamarbejdet, 
hvor så at sige hierarkiet sætter ind, tegner konturerne af en nulfejlskultur som en organisatorisk 
indlejret værdi. Belønningstrukturen i Roskilde Kommune går på sikker drift uden væsentlige fejl 
(Topleder 2013). Analysen ovenfor peger på, at selvom innovationsprocessen er ledsaget af en 
italesættelse af, at det er okay at fejle i processen (Teammedlem UBB 2013) så er den ikke 
samtidig i praksis ledsaget af en accept af, at innovationsprocesser ikke altid lykkes i forståelsen 
fører til noget konkret radikalt produkt. Empirien peger på, at processen derimod er ledsaget af en 
klar forventning om, at den skal føre til et konkret radikalt produkt, og da der opstår usikkerhed 
omkring, hvorvidt den vil gøre det, så foretages en intervention så det sikres, at det ønskede 
resultat opnås.  
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6.4 Tværgående opsamling analysedel 2 
 
6.4.1 Ledelsespraksis 
Det er gennem en aktiv hands-off ledelsesstrategi lykkedes at skabe gode rammesættende 
mulighedsbetingelser for, at tværgående samarbejde kunne gennemføres, og at innovative ideer 
til service- og produktinnovation derigennem kunne udvikles, hvilket afspejles i det faktum, at der 
er skabt et potentiale, omend et mindre potentiale, for samarbejdsdrevet innovation i udviklingen 
af projektideerne "Én indgang for alle unge" og "ZebraByer i Roskilde Kommune". De 
rammesættende mulighedsbetingelser er skabt gennem etablering af en midlertidig 
udviklingsenhed udenfor men tæt på driften, gennem nedsættelse af de tre teams med 
teammedlemmer fra forskellige sektorer inden for kommunens forvaltning, gennem 
motivationsskabelse i forhold til tværgående interaktion ud af udviklingsenheden samt 
opfordringer til anvendelse af utraditionelle videnindsamlingsmetoder. Den aktive tilgang til 
udøvelsen af hands-off samarbejds- og innovationsledelse i forbindelse med idéudviklingsfasen i 
innovationsprocessen har derfor bidraget til at fremme potentialet for samarbejdsdrevet 
innovation i projektideerne. 
Hændelsesforløbene for de to cases er vidt forskellige, selvom de følger samme procesdesign og 
forløber inden for samme institutionelle ramme. Specialets analyser af de to cases viser, at den 
afgørende forskel på de to hændelsesforløb er, at samarbejdet omkring udviklingen af "Én indgang 
for alle unge" er kendetegnet ved stor enighed blandt aktørerne, mens samarbejdet omkring 
udviklingen af "ZebraByer i Roskilde Kommune" er præget af konflikt og som følge deraf 
manglende fremdrift. Dette faktum og enkelte udsagn i empirien tyder på, at procesdesignet 
indebar et element af tilfældighed. En sammenligning mellem de to cases tyder på, at det er 
relativt tilfældigt om samarbejdet mellem teammedlemmerne fører til enighed eller konflikt 
(Teammedlem UBA 2013; Teammedlem UBB 2013).  
Begge caseanalyser viser, hvordan omfanget af hands-on samarbejdsledelse ikke svarede til 
behovet i idéudviklingsfasen, fordi der både var behov for katalyserende hands-on ledelse for at 
indføre konstruktivt forstyrrende elementer, som kunne have udfordret teammedlemmernes 
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enighed, og hands-on konfliktløsning som kunne have bidraget til at skabe fremdrift i samarbejdet 
mellem andre teammedlemmer. 
Tilfældigheden er således en følgevirkning af, at den udøvede ledelse hovedsageligt består i hands-
off ledelse og kun i begrænset omfang hands-on ledelse. Det potentiale, som ligger i 
procesdesignet og den aktive hands-off ledelse, indfries ikke fuldkomment, fordi det ikke i 
tilstrækkeligt omfang suppleres af hands-on ledelse, som kunne øge sandsynligheden for, at 
interaktionen mellem teammedlemmerne førte til samskabende samarbejder og derved mindske 
elementet af tilfældighed. Den ledelsespraksis, som kendetegner innovationsprocessen i 
idéudviklingsfasen, bidrager derfor både til at hæmme og fremme potentialet for 
samarbejdsdrevet innovation i projektideerne, fordi den udøvede hands-off ledelse fremmer 
potentialet, mens manglen på hands-on ledelse hæmmer potentialet.  
6.4.2 Ledelsesstrukturer 
I begge caseanalyser spiller basisorganisationens strukturelle sektoropdeling en betydelig rolle for 
idéudviklingsfasens outcome, fordi denne afspejles i udviklingsenheden. Sektoropdelingen 
bidrager til at hæmme potentialet for samarbejdsdrevet innovation i begge cases. I den ene case 
ved at det tværfaglige samarbejde fører til faglig uenighed og konflikt, som bremser det 
samskabende samarbejde, og i sidste ende bliver medvirkende årsag til en invention fra det 
politiske og top-administrative niveau. I den anden case ved at den tværfaglige tilgang 
tilsidesættes i overgangen fra idéudviklingsfasen til implementeringsfasen, hvor pilotprojektet 
placeres inden for én sektor. Dette på trods af, at procesdesignet netop med kultiveringsstrategien 
sigter på at fremme tværgående samarbejde.  
6.4.3 Institutionelle værdier 
Analyserne viser også, at der eksisterer nogle institutionelle værdier i relation til ledelse i Roskilde 
Kommune, som har betydning for forløbene i begge cases. I casen omkring "Èn indgang for alle 
unge" er en fagprofessionel styringsopfattelse medvirkende til at hæmme innovationen i 
overgangen fra udviklingsenheden til basisorganisationen, og i casen omkring "ZebraByer i 
Roskilde Kommune" anes skyggen af en nulfejlskultur i fortolkningen af den ledelseshandling, som 
inventionen i teamaarbejdet er.  Begge værdier eller forståelsesmønstre afspejler sammen med 
innovationsbestræbelserne det dilemma, som omgiver offentlig ledelse, og som følger af de sidste 
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årtiers skiftende styringsparadigmer og styringsambitioner, hvor bureaukratiet som styringsmodel, 
NPM og senest New Public Governance spiller ind.   
6.4.4 Ledelseskulturens bidrag til at hæmme og fremme samarbejdsdrevet innovation i 
Roskilde Kommune (service- og produktinnovation) 
Sammenfattende viser analyserne således, at der er en række handlingsbaserede, strukturelle og 
værdimæssige faktorer i relation til ledelse, som bidrager til at hæmme og fremme potentialet for 
samarbejdsdrevet innovation i projektideerne. I specialets definition af ledelseskultur er disse 
faktorer udtryk for ledelseskulturen og dennes betydning for skabelsen af samarbejdsdrevet 
innovation med projektideerne. Analyserne viser samlet, at ledelseskulturen i overvejende grad 
bidrager til at hæmme potentialet for samarbejdsdrevet innovation i projektideerne. Samtidig er 
det også ledelseskulturen som sikrer, at der udvikles projektideer med et potentiale for at føre til 
samarbejdsdrevet innovation gennem procesdesignet og skabelsen af gode rammesættende 
mulighedsbetingelser for udviklingen af projektideerne, og derved bidrager ledelseskulturen også 
til at fremme potentialet for samarbejdsdrevet innovation i idéudviklingsfasen. 
I næste kapitels sammenfattende analyse ses nærmere på Roskilde Kommunes 
innovationsbestræbelser på baggrund af de to cases, og hvilken betydning ledelseskulturen har 
haft i den forbindelse. 
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7 Kapitel 7: Sammenfattende analyse 
I dette afsnit præsenteres en analyse, som går på tværs af de to cases, og analysen er derfor en 
mere generel analyse af Roskilde Kommunes innovationsbestræbelser i forbindelse med 
innovationsprocessen 2011-13. Analysen er udarbejdet på baggrund af de separate analyser af 
casene i de to foregående kapitler, men inddrager også nye vinkler, der afspejler, at de to cases er 
indlejret i samme innovationsproces i Roskilde Kommune og derfor i en tværgående analyse giver 
nogle perspektiver, som ikke er fremkommet i de separate analyser af casene. 
7.1.1 Innovation i Roskilde Kommune: Policy- og system innovation 
I de to separate caseanalyser analyseres projektideernes potentiale for at føre til 
samarbejdsdrevet innovation med fokus på service- og produktinnovation. På baggrund af 
specialets brede innovationsforståelse er det dog også muligt, som det er beskrevet i 
casebeskrivelsen, at identificere policyinnovation samt potentielt systeminnovation i 
innovationsprocessen.  
Innovationsprocessen kan forstås som en ny måde at skabe politik på, fordi der som en del af 
processen blev etableret nye relationer i form af tættere relationer mellem det politiske og det 
administrative niveau. Med organiseringen og den deraf følgende dekobling af ledelseslaget blev 
de normale kommunikationskanaler, hvor kommunikationen mellem det politiske og det 
administrative niveau typisk går gennem ledelseslaget, direktionen og topledelsen, forandret. En 
politiker fortæller:  
"I og med det her har vi i virkeligheden brudt dem [grænserne mellem det politiske og 
administrative niveau], fordi nu har jeg i hvert fald fået direkte kontakter til nogen, som er 
på et almindeligt arbejdende plan i vores store hus her" (Politiker PFZ 2013).  
I pilotprojektet er der med projektorganiseringen (administrativ styregruppe og politisk 
følgegruppe) desuden lagt op til at skabe tættere relationer mellem politikere og det 
administrative niveau, og det er allerede kommet til udtryk i pilotprojektets opstartsfase, som en 
medarbejder på pilotprojektet fortæller: 
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"Altså vi har helt klart samarbejdet på nogle nye måder med politikerne, den der politiske 
følgegruppe, fordi normalt er de ikke så tæt på processen og slet ikke så tæt på 
borgerprocessen, kan man sige" (Teammedlem UBA 2013). 
På den måde har innovationsprocessen medført en overskridelse af organisatoriske grænser 
mellem det politiske og det administrative niveau, som har bevirket, at politikerne har deltaget på 
en anden måde i politikformuleringen, end de traditionelt gør i Roskilde Kommune. Dette giver 
anledning til overvejelser omkring, hvorvidt der på længere sigt kan være skabt et potentiale for 
organisatorisk innovation, fordi de nye relationer og interaktioner mellem det politiske og det 
administrative kan medføre forandringer i de strukturelle organisatoriske rammer. Empirien giver 
dog ikke noget klart belæg for en påstand om, at det vil være tilfældet fremover. Kun et enkelt 
udsagn fra en politiker, som fortæller, at relationerne ikke forsvinder efter innovationsprocessen, 
tyder på denne udvikling:  
"Nu går vi ud fra, at jeg kommer hen over den 19 november [kommunalvalg] uden 
skrammer i lakken ikke, så har jeg jo det net til dem, altså det kan man ikke miste igen, så 
længe jeg er her, og de [administrative medarbejdere] er her, jamen så har vi jo de 
relationer til hinanden" (Politiker PFZ 2013). 
Der kan også identificeres systeminnovation i innovationsprocessen, fordi der er blevet anvendt 
anderledes metoder i forhold til at møde borgerne i idéudviklingsfasen. Procesdesignet 
implicerede, at der blev udviklet nye relationer til omgivelserne, fordi teammedlemmerne 
interagerede med borgere og andre eksterne aktører på nye måder. I teamarbejdet omkring 
udviklingen af innovative ideer har teammedlemmerne anvendt det, de selv kalder antropologiske 
metoder, der er kvalitative videnindsamlingsmetoder som interviews med og observationer af 
borgere og andre eksterne aktører. Denne måde at møde borgerne på er ny i Roskilde Kommune, 
fordi den måde man normalt gennemfører borgerundersøgelser på, er gennem 
spørgeskemaundersøgelser med på forhånd fastlagte spørgsmål og svarkategorier (Teammedlem 
UBA 2013; Teammedlem UBB 2013). Gennem teamarbejdet er det i stedet blevet forsøgt via den 
antropologiske tilgang at spørge borgere og andre aktører mere åbent omkring deres oplevelser i 
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forhold til kommunen. Det kan potentielt betyde ændrede relationer til omgivelserne og 
forandrede opfattelser af kommunens rolle og identitet hos borgere og eksterne aktører23.  
7.1.1.1 Manglende anerkendelse af policy- og systeminnovation 
Disse innovationer anerkendes imidlertid ikke i samme omfang i kommunen som service- og 
produktinnovationen. Empirien viser på tværs af de to cases, at opfattelsen af innovation i 
Roskilde Kommune er en opfattelse, der indebærer udvikling af nye services og nye måder at 
levere denne service på, hvis effekt kan aflæses direkte som en besparelse eller en mérværdi i 
budgettet (Topleder 2012; Poliiker PFZ; Nytænkning i Roskilde Kommune 2012; Foredrag Nye veje 
i Roskilde Kommune 2012). I Roskilde Kommune er innovationsforståelsen kædet sammen med en 
effektiviseringsdagsorden, som det blandt andet kan ses i Byrådets fortælling om 
innovationsdagsordenen:  
"Kommunens økonomi vil på grund af en række faktorer også i de kommende år være 
under pres, med mindre byrådet sætter en ny og offensiv dagsorden. Ved at gå nye veje kan 
kommunen frigøre ressourcer til at sikre fremtidens velfærd og afværge gentagne årlige 
besparelsesscenarier" (Budgetforlig Roskilde Kommune september 2011).  
Når innovationsdagsordenen kædes sammen med at generelt behov for at effektivisere, bliver 
forståelsen af innovation for smal til, at de policy-, system-, og organisationsinnovationer, som er 
deriveret af service- og produktinnovationsprocessen anerkendes. Derved risikeres det, at de 
kvalitative forandringer, som potentielt kunne følge af disse innovationsprocesser, går tabt, fordi 
der ikke arbejdes videre med dem. I forhold til det perspektiv som anlægges i specialet omkring 
betydningen af at udvikle en innovativ organisationskultur er det en værdifuld erfaring, som 
risikerer at blive tabt, i stedet for at danne grobund for organisatorisk læring og udvikling i retning 
af en mere innovativ organisationskultur. På den måde bidrager den manglende anerkendelse af 
andre innovationstyper end service- og produktinnovation til at hæmme samarbejdsdrevet 
innovation, fordi kvalitative forandringer og potentiel læring risikerer at blive tabt. 
                                                      
23
 Empirien giver dog ikke klart belæg for at sige, at der er skabt ændringer i omgivelsernes opfattelse af kommunens 
rolle og identitet, fordi der ikke er gennemført interviews med "omgivelserne". 
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7.1.1.2 Sammenkobling af innovationsdagsordenen med et generelt effektiviseringsbehov 
Samtidig peger empirien på, at sammenkædningen af innovationsdagsordenen og et generelt 
behov for effektivisering fremmer en negativ forståelse af innovation blandt ledere og 
medarbejdere i Roskilde Kommune, som ikke har været direkte involveret i innovationsprocessen 
(basisorganisationen). Den negative opfattelse hænger sammen med, at der i Roskilde, inden og 
under innovationsprocessen, foregik en række organisatoriske forandringer, som medførte 
enkelte fyringer (Teammedlem FMA 2013; Teammedlem UBB 2013). Når innovation præsenteres 
som en del af en større effektiviseringsdagsorden, fortolkes innovation som endnu et påskud for 
besparelser og fyringer. En medarbejder forklarer, at en del af den modstand, der opstod i 
basisorganisationen mod innovationsprocessen hang sammen med, at medarbejdere og ledere 
dels, som det er beskrevet tidligere, ikke var informeret om, hvad der foregik i udviklingsenheden, 
og dels var bekymret i forhold til deres jobsikkerhed:  
"Det [begrænset inddragelse af aktører fra basisorganisationen i idéudviklingen] har jo 
altså det har medført utryghed og usikkerhed fordi vi jo i forvejen havde været igennem 
besparelsesrunder og fyringsrunder, så er der mange der har tænkt det her det er bare en 
måde og finde ud af hvordan vi kan fyre flere medarbejdere ikke" (Teammedlem UBA 
2013).  
Således kan den smalle innovationsforståelse også medføre en negativ opfattelse af innovation i 
organisationen, der skaber modstand samt begrænser engagement og mod til innovation i 
basisorganisationen. Det ledelsesmæssige fokus på effektivisering sammen med innovation 
bidrager derfor til at hæmme samarbejdsdrevet innovation i Roskilde Kommune, fordi det 
begrænser engagement og mod i basisorganisationen. 
7.1.2 Organisationskulturen i Roskilde Kommune 
Et tværgående blik på processen i Roskilde Kommune afslører samtidig kimen til en kulturel 
forandring i organisationen. Som det er forklaret i teoriapparatet, kan ledelseskulturen bidrage til 
at fremme en innovativ organisationskultur, ved at inspirere til innovation. Den administrative 
topledelse og det politiske niveau har i innovationsprocessen inspireret til innovation gennem 
storytelling omkring innovationsprocessen og det generelle behov for innovation i Roskilde 
Kommune.  
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I den officielle fortælling om innovationsprocessen i Roskilde Kommune italesættes behovet for 
innovation. Et eksempel her på er den politiske italesættelse af behovet for innovation i 
forbindelse med vedtagelsen af igangsættelsen af innovationsprocessen i budgetforliget 2012. 
Storytellingen omkring processen i Roskilde Kommune indebærer en italesættelse af 
innovationsdagsordenen som ambitiøs og radikal:  
"Forligspartierne vil tage initiativ til en ambitiøs innovationsdagsorden. En dagsorden, hvor 
der skal tænkes helt nyt og anderledes om kommunens service, institutionsstrukturer og 
samspil med virksomheder og borgere" (Budgetforlig Roskilde Kommune september 2011). 
Storytellingen omkring processen kommer også til udtryk i skabelsen af motivation til tværfaglig 
interaktion med inddragelse af eksterne aktører så som borgere og forskellige foreninger, men 
også interne aktører som kommunale medarbejdere. Denne motivationsskabelse ses i den 
officielle fortælling om innovationsprocessen, som det eksempelvis fremgår af Byrådets fortælling:  
"Innovationsprocessen faciliteres af tre innovationsteams, med tæt inddragelse af 
decentrale, kommunale institutioner, frivillige organisationer, borgere, private 
arbejdspladser, med flere, med henblik på at sikre, at innovationen bygger på erfaring, 
indsigt og viden inden for det pågældende innovationsspor" (ØU Procesnotat 2012). 
Empirien viser, at den officielle fortælling bidrog til, at teammedlemmerne var motiverede i 
forhold til at inddrage og interagere med borgere og andre eksterne aktører.  
Desuden peger empirien på, at innovationsprocessen særligt har været kendetegnet ved 
engagerede og deltagende politikere, som har fulgt processen med meget stor interesse (Politiker 
PFZ 2013: Politiker PFU 2013; Teammedlem UBA 2013; Teammedlem UBB 2013).  Dette 
engagement i kombination med storytellingen omkring innovation i Roskilde Kommune, som kan 
være en inspiration til innovation og som på sigt, sammen med organisatoriske forandringer, kan 
være med til at forandre organisationskulturen i retning af en innovationskultur. Det politiske 
engagement og storytellingen omkring innovationsprocessen kan på den måde på sigt bidrage til 
at fremme samarbejdsdrevet innovation i Roskilde Kommune. Centralt i denne begyndende 
forandring står politikerne og deres rolle i organisationen. 
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7.1.3 Inddragelse af politikere og forandringer i politikerrollen 
Empirien og caseanalyserne peger på, at politikerne har spillet en rolle i innovationsprocessen, 
som er væsentlig forskellig fra den rolle, politikerne normalt spiller i Roskilde Kommune. Som 
caseanalyserne viser, har der været større interaktion mellem politikerne og det administrative 
niveau, men empirien peger derudover på, at politikernes generelle engagement i og interesse for 
processen og innovatiosdagsordenen har været særlig motiverende for de involverede aktører i 
processen. Det har i høj grad været intentionen, at det politiske niveau skulle engageres i 
processen, som en topleder forklarer:   
"Altså alt omstilling, især når det er svært, der lever vi jo ligesom af, at politikkerne har et 
ejerskab til det, fordi ellers vil de rende i alle retninger, så man kan sige, det vi har gjort i 
modsætning til andre kommuner, og det er det, der i øvrigt bliver spændende at følge, det 
er, kan man begynde at se nogle mønstre i, hvad der er mest effektfuldt, fordi vi ved jo ikke, 
om det her er det rigtige, men vi siger bare, for os er det supervigtigt, at der er 100 procent 
politisk ejerskab til de her forsøg, og også at og med 100 procent mener jeg konsensus i 
Byrådet og at politikkerne synes, at det er spændende og  gerne vil engageres i det. Det tror 
vi, giver det bedste langsigtede resultat" (Topleder 2013). 
Der kan i empirien spores en antydning af et skifte i holdningerne til, hvordan politikere kan  være 
en del af policyformulering både blandt politikerne selv og de andre involverede aktører 
(Teammedlem UBA; Leder LJC; Politiker PFZ ). Det er et skifte, som kommer til udtryk i empirien 
ved udtalelser om vigtigheden af politikerinvolvering i kombination med forklaringer af, at det er 
helt nyt at samarbejde med det politiske niveau, som man har gjort det i innovationsprocessen. En 
politiker forklarer at det er nødvendigt, at politikerne er involverede i policyformulering i relation 
til innovationsprocesser, fordi de er dagsordenssættende: 
"Jo men det tror jeg er nødvendigt, fordi det er jo uanset om man kan lide det eller ej, så er 
det jo os politikere, der sætter den overordnede dagsorden, og hvis ikke vi har forståelsen 
for at være med til det, så nytter det jo ikke, det er forretning, det skal ikke, fordi der skal jo 
også bevilliges nogle penge til det her for at få det til at fungere ikke" (Politiker PFU 2013). 
Empirien peger på, at man aktivt har forsøgt at inddrage politikerne og give dem en rolle i 
innovationsprocessen. Det er nyt i Roskilde Kommune, men det er samtidig også en relativ ny 
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vinkel inden for forskningen i samarbejdsdrevet innovation. Sammen med den inspirerende effekt 
det har haft i forhold til at sætte fokus på innovation i Roskilde Kommune, at politikerne har spillet 
en aktiv ledelsesmæssig rolle, indeholder det et potentiale for at forandre organisationskulturen i 
retning af en mere innovativ kultur. Derfor kan dette aspekt ved ledelseskulturen siges at have 
bidraget til at fremme samarbejdsdrevet innovation i Roskilde Kommune.  
Der, hvor der kan identificeres et markant rum for forbedring i forhold til at fremme udviklingen af 
en innovativ organisationskultur, er i mindsetting af hele organisationen.  
7.1.4 Begrænset mindsetting af hele organisationen 
En leder forklarer at innovation indebærer, at man mindsetter hele organisationen, så alle 
medarbejdere og ledere er bevidste om, at der er behov for innovation, og at der derfor er sat en 
innovationsproces i gang (Leder LUV 2013). I følge samme leder er det en grundforudsætning for, 
at innovation lykkes. Som det er beskrevet tidligere omkring kultur og kulturforandring, omhandler 
det en forandring, som kommer til udtryk i hele organisationen blandt alle ansatte. Forløbet i 
innovationsprocessen indtil nu viser, at det kun i begrænset omfang har været kommunikeret ud 
til basisorganisationen, hvad der foregik i udviklingsenheden, og at dette har medført modstand i 
flere sammenhænge, som har bidraget til at hæmme samarbejdsdrevet innovation i Roskilde 
Kommune. 
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8 Diskussion af specialeundersøgelsens resultater 
I dette afsnit diskuteres de overordnede implikationer af analyseresultaterne, herunder 
resultaternes relevans for problemformuleringen og de teoretiske samt praktiske implikationer af 
resultaterne. 
Et velkendt kritikpunkt ved casestudier er, at de er baseret på subjektive vurderinger og 
fortolkninger (Yin 2003: 35). Specialets caseanalyser indebærer en grad af subjektiv vurdering og 
fortolkning, som blandt andet skyldes teoriapparatets udformning. I analyse 1, hvor det vurderes 
om projektideerne er nye, anvendelige og på den baggrund indeholder et potentiale for at føre til 
samarbejdsdrevet innovation, er det undersøgerens subjektive vurdering af dette, som udgør 
resultatet. Der er i teoriapparatet opstillet kriterier for, hvad der kendetegner en ny og anvendelig 
idé. Vurderingen af om der er tale om en ny idé i en lokal kontekst, beror på undersøgerens 
overblik over tidligere projekter, idet "ny i en lokal kontekst" indebærer, at ideen ikke har 
eksisteret i samme udformning i kommunen på noget tidspunkt. Undersøgerens viden om tidligere 
projekter i Roskilde Kommune er ikke udtømmende, og derfor er der en vis usikkerhed forbundet 
med denne del af analyseresultaterne. Det er dog forsøgt at imødegå denne usikkerhed ved 
spørgsmål til respondenterne i de kvalitative interviews omkring nyhedsværdien af ideerne, ved at 
give respondenterne mulighed for at kommentere på analysen undervejs og ved grundig desk-
research af tidligere projekter i Roskilde Kommune. 
Samtidig indebærer 2. og 3. analysedel en grad af subjektiv fortolkning, der kan give anledning til 
at anfægte resultaternes pålidelighed. Det er forsøgt at imødegå dette ved klart og tydeligt at 
redegøre for, hvordan undersøgelsesobjekterne ledelseskultur og samarbejdsdrevet innovation 
defineres og undersøges ved at præcisere de analysebærende teoretiske begreber, samt hvordan 
de valgte definitioner reflekterer de valgte undersøgelsesobjekter (Yin 2003: 35).  
Det abduktive element (jf.kapitel 1) er med til at vise, hvordan undersøgerens forudgående 
teoretiske antagelser og forståelser af casen blev korrigeret flere gange i mødet med casen. Det 
underbygger resultaternes gyldighed, fordi det viser, at casestudiet og dertilhørende 
dataindsamling ikke blot bekræfter undersøgerens antagelser, men i stedet udfordrer disse. 
Selvom analyseresultaterne således er baseret på subjektive vurderinger og fortolkninger, er det 
forsøgt imødegået og det abduktive element underbygger dette. 
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Specialets resultater kan ikke overføres direkte til en anden kontekst, fordi der er tale om en 
kontekstuel undersøgelse. Teoretisk kan det øge resultaternes overførbarhed, at der er tale om to 
cases (Yin 2003: 46), men da casene for det første er indlejret i samme institutionelle kontekst, og 
for det andet at analysen af dem, på trods af deres indlejring, viser forskellige hændelsesforløb og 
resultater, er der ikke belæg herfor i specialets undersøgelsespraksis. Både undersøgelsens 
metodiske tilgang og analyseobjektet samarbejdsdrevet innovation begrænser muligheden for at 
generalisere undersøgelsens resultater, da samarbejdsdrevne innovationer altid er kontekstuelle 
og der ikke findes nogen "one size fits all"-løsninger i forbindelse hermed (Torfing 2012: 30)..  
I forhold til specialets problemformulering og målsætning er det da heller ikke formålet at kunne 
generalisere resultaterne, men i stedet at resultaterne kan forklare ledelseskulturens bidrag til 
samarbejdsdrevet innovation i Roskilde Kommune og give afsæt for formuleringen af en række 
anbefalinger til Roskilde Kommune.   
Selvom resultaterne ikke kan overføres, kan de alligevel være inspirerende for andre aktører, 
eksempelvis andre kommuner, i deres bestræbelser på at skabe samarbejdsdrevet innovation, 
fordi resultaterne på trods af deres manglende generaliserbarhed kan medvirke til at belyse 
spørgsmålet om i hvilken udstrækning ledelseskultur sandsynligvis bidrager til at hæmme og 
fremme samarbejdsdrevet innovation i kommuner med karakteristika som ligner Roskilde 
Kommunes. 
Resultaterne af specialeundersøgelsen kan derfor også bidrage til den generelle forskning i 
samarbejdsdrevet innovation ved med casestudiet at vise, hvordan ledelseskultur kan have 
betydning for samarbejdsdrevet innovation i organisationer med karakteristika som Roskilde 
Kommune. 
 
 
 
 
 
 
Line Bøgelund Sand 
Ledelseskultur og samarbejdsdrevet innovation i den offentlige sektor 
88 
 
9 Samarbejdsdrevet innovation i fremtiden i Roskilde Kommune: 6 anbefalinger 
 
Mere hands-on samarbejds- og innovationsledelse vil kunne mindske elementet af tilfældighed 
ved at øge sandsynligheden for, at samarbejdet fører til innovation gennem passende 
forstyrrelser, som udfordrer samarbejdet, og konstruktiv konfliktløsning, der vender konflikter til 
konstruktive elementer og skaber fremdrift i samarbejdet. 
En større grad af horisontalt og vertikalt tværgående samskabende samarbejde i stedet for 
interaktion, hvor også frontmedarbejdere, borgere og eksterne aktører inviteres med ind i 
samarbejdet og er med til at formulere problemer og løsninger i fællesskab med 
rådhusmedarbejdere og ledere, vil øge sandsynligheden for, at al relevant viden bringes i spil. 
Samtidig vil det også skabe større ejerskab hos de aktører, som skal implementere ideerne og føre 
dem ud i livet. 
En bredere mindsetting af hele organisationen kan bidrage til at skabe basis for udvikling af 
organisationskulturen i retningen af en innovationskultur. En åben definition af, hvilke værdier 
som skal være kendetegnende for organisationen, og en ledelse som sørger for, at de efterleves, 
vil kunne skabe den brede mindsetting og geare organisationen bedre til innovation og de 
forandringer, det kan føre med sig. En måde er eksempelvis at italesætte behovet for nytænkning 
og kreativitet i opgaveløsningen og så sørge for, at det belønnes, når det opstår. 
En bredere innovationsforståelse kan skabe bevidsthed om værdien af de forandringer, som har 
fundet og potentielt vil finde sted som følge af innovationsprocessen, og derigennem skabe 
grobund for læring omkring de afledte innovationsprocesser. Hvis det kun er produkt- og service 
innovationer (som resulterer i en målbar mérværdi), der anerkendes som innovation, risikeres det, 
at vigtig læring omkring de afledte policy-, system-, og organisatoriske innovationer går tabt. En 
bredere innovationsforståelse vil bedre kunne anspore organisationen i retningen af udviklingen af 
en innovationskultur i fremtiden. 
Det politiske engagement i innovationsordenen i Roskilde Kommune er noget særligt, og dette 
bør i fremtiden understøttes og stimuleres yderligere. En endnu mere direkte inddragelse af 
politikerne i det konkrete samarbejde om udvikling af innovative ideer og implementering af disse, 
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kan skabe større ejerskab til innovationsdagsordenen hos politikerne og dermed øge 
sandsynligheden for, at de i fremtiden vil bakke op omkring innovative processer og tiltag. 
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10 Kapitel 8: Konklusion 
I den offentlige sektor er der behov for nye, kreative og udfordrende løsninger, og det er de 
offentlige ledere, som skal gå forrest og fremme denne udvikling. Det skal ske gennem offentlig 
innovation, hvor de offentlige ledere skal agere aktive medskabere. 
Der eksisterer en række indlejrede barrierer herfor i den offentlige sektor. Ledelseskulturen kan 
bidrage til at modvirke de forskellige barrierer og fremme en organisationskultur som understøtter 
innovation. Udfordringen er, at ledelseskulturen ikke kun bidrager til at fremme men også til at 
hæmme samarbejdsdrevet innovation, fordi ledelseskulturen i sig selv kan udgøre barrierer. 
 
For at besvare specialets problemformulering, der rummer ovenstående udfordringer, er 
specialeundersøgelsen gennemført som et casestudie af to indlejrede cases i en innovationsproces 
i Roskilde Kommune. Casestudiet er en empirisk undersøgelse, som er indrammet af et 
sammensat teoriapparat, der informerer og strukturer specialets empiriske undersøgelse og 
analyse. Den empiriske undersøgelse er baseret på kvalitative data, i form af interviewdata og 
dokumentdata, og en fortolkning af denne. På baggrund af specialets analyse er det muligt at 
besvare specialets problemformulering ved at konkludere følgende: 
 
I Roskilde Kommune har man igangsat en innovationsproces, hvor der gennem en aktiv hands-off 
ledelsestilgang og et procesdesign er skabt gode mulighedsbetingelser for udviklingen af 
innovative projektideer og dermed skabelsen af produkt- og serviceinnovation. Den aktive hands-
off ledelsestilgang består i hands-off rammesætning gennem nedsættelse af innovationsteamene 
på tværs af sektorer i forvaltningen, opfordringer til tværgående interaktion med forskellige 
eksterne aktører og anvendelse af utraditionelle videnindsamlingsmetoder. Dertil kommer 
procesdesignet med kultiveringsstrategien, som skaber et nødvendigt frirum uden for driften til 
udvikling af projektideerne. 
 Det er med denne tilgang lykkedes at fremme tværgående samarbejde og innovativ idéudvikling,  
som på nuværende tidspunkt er resulteret i projektideer med et potentiale, omend et mindre 
potentiale, for at føre til samarbejdsdrevet innovation.  
Specialets analyse viser samtidig, at årsagen til det mindre potentiale for samarbejdsdrevet 
innovation i projektideerne skal findes i samme ledelseskultur, som omgiver innovationsprocessen 
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og både bidrager til at fremme samarbejdsdrevet innovation gennem den aktive tilgang til ledelse 
af innovationsprocessen og til at hæmme samarbejdsdrevet innovation.  Ledelseskulturen 
bidrager til at hæmme potentialet for samarbejdsdrevet innovation i projektideerne, fordi den er 
udtrykt ved en strukturel sektororganisering, som afspejles i innovationsprocessen, og begrænser 
det tværgående samarbejde, og ved en række værdier som nulfejlskultur og fagprofessionalisme, 
der har en negativ indvirkning på innovationsprocessen. Der til kommer, at den udøvede ledelse i 
forbindelse med innovationsprocessen ikke er tilstrækkelig hands-on til at sikre, at samarbejdet 
fører til innovation, gennem konfliktløsning og konstruktive forstyrrelser i teamsamarbejdet. 
 
På baggrund af analysedel 1 og 2 kan det konkluderes, at ledelseskulturen bidrager til at fremme 
potentialet for samarbejdsdrevet innovation i projektideerne gennem aktiv hands-off ledelse og 
design af innovationsprocessen. Samtidig kan det på baggrund af samme analysedele konkluderes, 
at ledelseskulturen også bidrager til at hæmme potentialet for samarbejdsdrevet innovation, fordi 
en række strukturelle og værdimæssige faktorer i basisorganisationen afspejles i og har negativ 
betydning for innovationsprocessen i idéudviklingsfasen og overgangen til implementeringsfasen, 
mens den udøvede hands-off ledelse ikke i tilstrækkelig grad suppleres af hands-on ledelse til at 
sikre, at potentialet i procesdesignet udnyttes optimalt. 
 
På baggrund af den sammenfattende analysedel 3 kan det konkluderes, at der foruden service-og 
produktinnovation også kan identificeres policy- og systeminnovation, som afledte innovationer af 
innovationsprocessen. Sammen med det store politiske engagement og de nye måder for 
involvering af det politiske niveau i policydannelsen, udgør det kimen til en mulig 
organisationskulturel forandring. En kulturel forandring i retning af en kultur, som understøtter 
innovation, fordi det politiske niveau bakker op herom, signalerer organisationens fokus på 
innovation og motiverer ledere og medarbejdere til nytænkning, kreativitet og tværgående 
samarbejde.  
 
Med specialets analyse er der frembragt et afsæt for formulering af en række anbefalinger til det 
fremtidige arbejde med samarbejdsdrevet innovation i Roskilde Kommune. Det anbefales, at den 
udøvede hands-off innovations- og samarbejdsledelse i højere grad suppleres med hands-on 
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samarbejds- og innovationsledelse, at den horisontale og vertikale interaktion på tværs af 
innovationsteamenes grænser udformes mere i retningen af samskabende samarbejde, at der 
skabes en bredere mindsetting af hele organisationen, at der tages udgangspunkt i en bredere 
innovationsforståelse, og at der værnes om det eksisterende politiske engagement samt at dette 
stimuleres yderligere. 
 
Selvom innovationsprocessen således er resulteret i projektideer med et mindre potentiale for at 
føre til samarbejdsdrevet innovation, så viser specialets analyse, at innovationsprocessen har 
medvirket til at skabe en begyndende forandring i organisationskulturen i retningen af en mere 
innovativ kultur. Den begyndende forandring kan i høj grad tilskrives ledelseskulturen, som har 
bidraget til at fremme denne, ved at have mod til at igangsætte processen og designe den, så 
mulighedsbetingelserne for samarbejdsdrevet innovation blev virkeliggjort. Det er afgjort, at 
organisationen Roskilde Kommune ikke vil være den samme organisation efter denne proces, for 
der er sat noget i gang.  
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